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POVZETEK 
Vsako podjetje si zada cilj, da bo na svojem področju uspešno, nekatera celo, da bodo 
imela vodilni položaj na trgu. Vsako podjetje ima svojo strategijo, način dela in druge 
vrednote, s katerimi utrjuje svoj položaj na trgu. Dodano vrednost podjetju pa ne glede 
na vso tehnologijo in napredek današnjega časa še vedno daje človeški faktor. Uspešno in 
konkurenčno podjetje mora imeti kvalificiran in motiviran kader. Taki zaposleni bodo na 
delo prihajali z jasnimi cilji in željo, da te cilje dosežejo, delo bodo opravljali predano, 
kakovostno in učinkovito ter bodo dovolj motivirani. 
 
Diplomsko delo obravnava vidik motiviranosti zaposlenih v razmerah dela danes, ko je 
motivacija zaposlenih toliko bolj pod pritiskom, je teže dosegljiva in še teže vzdržljiva. Za 
ugotavljanje motiviranosti zaposlenih je bila v okviru diplomskega dela opravljena anketa 
v obravnavani organizaciji, ki ima visok položaj v zavarovalniškem poslu v Sloveniji. 
Analiza ankete je pokazala, da so zaposleni motivirani in da podjetje izvaja dosti 
dejavnosti na področju motivacije svojih zaposlenih. Zanimivi rezultati so se pokazali pri 
odgovorih na vprašanja o posameznih vodjah oddelkov, saj zaposleni niso najbolj 
zadovoljni, čeprav so vodje tisti, ki morajo znati motivirati svoje zaposlene tudi glede na 
odnos do posameznika. 
Zanimivo dejstvo, ugotovljeno pri analizi, je, da plači, ki je ključni dejavnik motiviranja, 
tesno sledita dejavnika medsebojni odnosi in delovni pogoji. Trdimo lahko, da motivacijo 
soustvarjajo tako materialni kot nematerialni načini motiviranja. 
 
Ključne besede: 
motivacija, motiviranje zaposlenih, motivacijski dejavniki, demotivacija zaposlenih, 
motivacijske teorije, McClellandova teorija motivacije, teorija ekonomske motivacije, 
motivacija učenja s pomočjo posledic, motiviranost vodij, raziskava, trg dela, kriza 
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SUMMARY 
 
ANALYSIS OF EMPLOYEE MOTIVATION IN TIME OF COMPANY CRISIS 
 
Every company has goals to succeed on their own field or maybe has the managerial 
position on market. Each company has their own strategy and way of business how to 
reach these goals. But added value of any company is still their employees-human factor. 
Successfully and compatibility company has to have qualified and motivated personnel. 
 
Degree discussion is about motivated personnel in critical working conditions today.  We 
carry out a survey of motivation factor and motivation of employees in general. The 
survey was delivered in organization, which is market leader in insurance business. The 
results of survey show that employees in mentioned company are satisfied and that 
company has performing many multifarious on theme of employee motivation. We got 
interesting results when we asked employees about their leaders. They aren’t satisfied 
with motivation leadership as much as they need to be, because leaders and there way of 
leading employees are important or the most important motivation factor. Even in 
personal level with every employee. 
 
With our analysis we discovered that salary still is the main motivation factor, but 
relations among co-workers and working conditions are on second place right behind 
salary, that is why we can assert that we need as much material as immaterial factors of 
motivation if we want to have motivated employees. 
 
Key words 
Motivation, motivating employees, motivating factors, de-motivating employees, 
motivational theories, McClelland's motivation theory, economic theory of motivation, 
motivation of learning with consequences, motivational leadership, research, labor 
market, crisis 
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1 UVOD 
Svetovna finančna in gospodarska kriza povzročata hitro kopičenje negativne energije, ki 
smo je deležni vsi državljani, potrošniki in zaposleni. Ugotavljali smo, kako se kriza 
neposredno odraža na delovno zavzetost in posledično tudi uspešnost oziroma motivacijo 
zaposlenih. Zaposleni so vse bolj nezavzeti in vse pogosteje naredijo le tisto, kar morajo 
in nič več, saj se jim ne zdi smiselno, da bi delali več, ker sta ravnanje z njimi in način 
njihovega vodenja še vedno izrazito vezana na t. i. terminator šolo menedžmenta, ki 
zaposlene obravnava kot nadomestne, rezervne dele kolesja. Toda temu modelu 
poslovanja so šteti zadnji dnevi, saj se postopoma, a prepoznavno uvajajo novi poslovni 
modeli, ki temeljijo predvsem na novih vrednotah in vedenjih zaposlenih (t. i. value based 
management). Zgolj s kapitalom in fizičnim delom ni več mogoče zagotavljati uspešnosti 
podjetja, saj so potrebne nenehne spremembe in prilagodljivost. Najboljša podjetja 
dosegajo uspeh s pomočjo izrabe znanja, pri čemer se stari modeli kontrole zaposlenih 
umikajo modelom inovativnosti, ustvarjalnosti in sodelovanja. Skupna lastnost vseh 
najboljših podjetij v svetu danes je, da so dosegla odličnost v upravljanju z ljudmi. Prav 
ljudje so danes kritični vir vsakega podjetja. Ljudi je nemogoče kopirati, pri konkurenci je 
nemogoče spoznati vse kadrovske aktivnosti v podjetju in njihovo prepletenost, nemogoče 
je kopirati kulturo podjetja. Ljudi, ki jih imamo, ne more imeti nihče drug. 
 
Namen diplomskega dela je predstaviti problem motivacije glede na razmere na trgu dela. 
Želeli smo prikazati, kako se teorija o motivaciji in dosedanje raziskave na področju 
motivacije za delo in motiviranosti vodij odražajo v resničnih situacijah. Želeli smo 
prikazati vpliv posameznih motivacijskih dejavnikov v praksi in s tem ugotoviti, kateri od 
dejavnikov je tisti, ki najbolj dviguje motivacijo med zaposlenimi. Danes podjetja težko 
vzdržujejo visoko raven motivacije, saj se s kriznimi razmerami slabšajo delovni pogoji, 
zato smo v raziskavi dali poudarek tudi na vodstvene kadre. Raziskali smo, ali podjetje 
izvaja aktivnosti glede motiviranosti zaposlenih ter kakšen je prispevek podjetja za večjo 
motivacijo.  
 
V diplomskem delu smo si postavili tri hipoteze. Prva hipoteza se navezuje na motivacijske 
dejavnike, in sicer smo glede na teorijo želeli potrditi ali ovreči našo trditev, da: plača 
(naj- jasnejša oblika materialnega dejavnika) ni več ključni motivacijski dejavnik. Naša 
trditev je bila, da so nematerialni dejavniki pomembnejši. Druga hipoteza, ki smo jo želeli 
potrditi ali ovreči, je, da so zaposleni v prestolnici, natančneje na območni enoti Ljubljana, 
bolj motivirani kot v oddaljenih mestih. Tretja hipoteza pa se je navezovala na vodstveni 
kader. Trdili smo, da vodje v prestolnici bolj zavzemajo motivacijski slog vodenja kot na 
območni enoti v Novi Gorici. 
 
Cilj diplomske naloge je bil predlagati izboljšave na področju motiviranosti zaposlenih in 
pri vodstvenih kadrih ter podati ustrezne predloge, kako lahko podjetje s spremembami 
izboljša motivacijo. 
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Metode dela, ki smo jih uporabili pri izdelavi diplomske naloge, so: 
- Za opis opredelitve motivacije, motivacijskih dejavnikov in teoretično podlago 
diplomske naloge smo uporabili deskriptivno metodo, s katero smo predstavili 
dejstva iz literature. 
- Za analizo smo uporabili metodo anketiranja, s katero smo pridobili rezultate, 
predstavljene v empiričnem delu diplomske naloge, ki so tudi grafično prikazani. 
- Za natančno predstavitev rezultatov motiviranosti zaposlenih v podjetju pa smo 
uporabili metodo analize in sinteze. 
 
Pomen besede motivacija in njeno vlogo smo opisali v prvem poglavju. Nadaljevali smo z 
opredelitvijo teorij motivacije in zakonitostmi motiviranja, ki poskušajo razložiti, kaj 
motivira in kako se motivira ljudi. Motivacijski modeli, ki smo jih opredelili v poglavju o 
motivaciji za delo, so vzorci vedenja, s pomočjo katerih pri zaposlenih obdržimo želene 
aktivnosti. V naslednjem poglavju smo predstavili tudi dejstva, zakaj je motivacija za delo 
pomembna in kje se kaže potreba po motiviranju.  Naslednje poglavje podrobneje 
opredeljuje naslov diplomske naloge, saj se neposredno navezuje na razmere na trgu dela 
danes. Opredeljene so makroekonomske razmere dela v Sloveniji ter slika delovne 
aktivnosti mladih, ki prikazuje realne razmere na trgu dela v Sloveniji. V tem poglavju smo 
se dotaknili tudi enega od pomembnih področij dobre motivacije na delovnem mestu, to 
je vodstveni kader. Predstavili smo odnos vodstvenih kadrov do motivacije in motiviranost 
vodij. V naslednjem poglavju so navedeni ključni dejavniki motivacije, ki vplivajo na 
delovno uspešnost: nagrajevanje in pohvale, delovni odnosi, medosebni odnosi, plača, 
delovno okolje, stimulacija, napredovanje in zaposlitve za določen oziroma nedoločen čas.  
 
Opravili smo tudi anketo o motiviranosti zaposlenih. Anketni vprašalnik nam je odgovoril 
na vprašanja, ali so zaposleni zadovoljni z delom v podjetju, kateri dejavniki jih pri delu 
motivirajo in kako so zadovoljni z vodstvom. Anketo smo opravili na dveh območnih 
enotah znotraj istega podjetja. Prva enota je območna enota v prestolnici, druga pa je v 
primorski regiji. V anketi smo se osredotočili tudi na dejavnosti, ki jih podjetje ponuja 
zaposlenim v okviru boljšega počutja, zadovoljstva in motivacije na delovnem mestu. 
Zaposlene pa smo povprašali tudi o tem, kaj sami menijo, da bi bilo treba narediti oziroma 
izboljšati na tem področju. Zaposleni so z nekaterimi dejavniki motiviranja zadovoljni, za 
druge pa menijo, da jih premalo motivirajo. Pomembno je, da zaposleni ne postanejo 
nemotivirani, kajti nemotiviranosti ne prepoznamo vedno zlahka. Za menedžment je 
pomembno, da zaposlene stalno motivira z dejavniki motivacije, zato smo na koncu 
diplomskega dela predstavili predloge za izboljšanje motiviranosti. 
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2 MOTIVACIJA  
2.1 OPREDELITEV MOTIVACIJE 
Motivacija je eden od najpomembnejših psiholoških procesov, ki se spreminja in uravnava 
človekove dejavnosti k cilju oziroma k zadovoljitvi potrebe (Levine & Crom, 1995, str. 46). 
Izraz izvira iz latinske besede »movere« in pomeni gibati se. Ta proces je skupek 
dejavnikov, ki vplivajo na človekovo vedenje in ga vodijo v določeni smeri. Človek mora 
imeti predstavo o tem, kaj bo s tem pridobil in kakšen cilj bo dosežen. Imeti mora motiv, 
to pa je vzvod, ki povzroči človekovo dejavnost. 
 
Opisov motivacije je ogromno, vsaka teorija pa temelji na podobni osnovi. Za uspešno 
delovanje posameznika v svetu je treba biti motiviran. Sposobnost za življenje je, da smo 
motivirani. Šele ko smo motivirani in ko znamo motivirati druge, lahko najdemo življenjski 
smisel in namen. Enako pa ostane bistvo pri motiviranju v podjetju. Lahko bi rekli, da je 
za uspešnost in konkurenčnost podjetja nujno potrebno, da ima pripadne in motivirane 
zaposlene. Na svojem področju je lahko konkurenčno le podjetje, kjer so zaposleni pridni, 
uspešni, močni in usmerjeni k cilju, ta cilj pa mora biti enak, kot so cilji podjetja. Pogoj za 
take zaposlene pa je vodja, ki zna svoje zaposlene motivirati. Motivacija in moč sta med 
seboj tesno povezani. Motiviranje drugih je najpomembnejša naloga poslovnega vodstva. 
Obsega sposobnosti za sporazumevanje, postavljanje zgledov in izzivov, spodbujanje, 
zbiranje pripomb in predlogov, vključevanje, pooblaščanje, razvijanje in usposabljanje, 
obveščanje, dajanje jasnih in jedrnatih napotkov in zagotavljanje pravičnega plačila 
(povzeto po R. Denny, O motivaciji za uspeh, 1997). Motivacija je namreč nekaj, po 
čemer se razlikujejo sanjači, ki samo govorijo, in uspešneži, ki dejansko nekaj naredijo 
(M. V. Hensen, J. Batten, 1998). 
 
Psihološki vidik motivacije je mentalno stanje posameznika. Notranja sila, zaradi katere 
posameznik naredi določeno dejanje, saj z njim posledično zadovolji svojo potrebo. 
Motiviranje pomeni, da pripravimo nekoga, da naredi nekaj, ker sam hoče to narediti (R. 
Denny, 1997). Rečemo lahko, da je motiviran zaposleni tisti, pri katerem vodji uspe 
motivirati zaposlenega kot posameznika. Ne z nagradami in spodbudami, ampak motivirati 
njegovo bit, da bodo njegova želja, potreba in cilj zadovoljeni, istočasno pa bodo želje in 
cilji posameznika usklajeni s smernicami poslovanja podjetja. Tako bo posameznik deloval 
v skladu s svojimi vrednotami in cilji za dobro podjetja. Zelo pomembno je, da pri 
motivaciji zaposlenih razlikujemo med motivacijo in manipulacijo. Slednje pomeni, da 
nekoga pripravimo, da nekaj naredi, ker je to naša želja, motivacija pa pomeni, da bo 
nekdo nekaj storil, ker bo sam tako hotel. V tem je pomembna razlika. Ljudje napredujejo 
na vodilna mesta, ker so se izkazali pri svojih nalogah, redko pa se še naprej usposabljajo 
za vodenje drugih. Tako hitro nadaljujejo z manipulativnim načinom ravnanja z ljudmi, kar 
vzbuja nezaupanje. Prizadevanja menedžerjev in drugih ljudi v podjetju tako niso 
usklajena in ne vodijo v skupno doseganje ciljev. 
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2.1.1 MOTIVACIJSKI MOTIVI 
Predstavitev motiva je tako kot predstavitev motivacije v literaturi zelo zapletena in ima 
ogromno obrazložitev in pojasnitev. 
 
»Motiv je razlog in hotenje, da človek deluje« (Uhan, 2001, str. 11). 
 
»Motiv je vse, kar nam daje vzgon oziroma energijo, in vse tisto, kar nas usmerja k enim 
objektom bolj kot k drugim« (Musek, 1993, str. 26). 
 
Poznamo različne klasifikacije motivov, ki se pojavljajo v literaturi. Avtorji so določili 
kriterije posameznega značaja motiva, ki motive razvrščajo v tri kategorije: 
- Glede na vlogo, ki jo imajo v človekovem življenju, ločimo:  
Primarne motive – njihova zadovoljitev omogoča človekov obstoj. To so biološki in 
socialni motivi (potreba po vodi, zraku, izločanju, spanju, počitku). 
Primarne psihosocialne motive − to so potreba po druženju, sprejetosti, uveljavljanje 
ipd. 
Sekundarne motive – njihova zadovoljitev omogoča zadovoljstvo, nedoseganje pa ne 
ogroža obstoja človeka. To so človekovi interesi, motivi osebne narave. 
- Glede na nastanek poznamo: 
Podedovane motive, ki so v nas že ob rojstvu. 
Pridobljene motive, ki si jih človek pridobi v družbi, okolici, šoli ipd. 
- Glede na razširjenost med ljudmi ločimo: 
Univerzalne motive, ki se pojavljajo pri vseh ljudeh. 
Regionalne motive, ki se razlikujejo glede na območje, v katerem je človek. 
Individualne motive, ki se pojavljajo samo pri posameznikih. 
2.1.2 NEZADOVOLJENI MOTIVI − FRUSTRACIJE, KONFLIKTI 
Pri ohranjanju biološkega in socialnega ravnovesja ter zadovoljevanju potreb človek naleti 
na razne motnje, ovire, ki onemogočajo dosego določenega cilja. Ovire so lahko naravne 
ali socialne, v človeku ali zunaj njega. Vsako oviro človek doživlja kot subjektivno stanje 
velike psihične napetosti (Lipičnik, Mežnar, 1998, str. 159). 
 
Glede na to, ali je ovira znotraj človeka ali zunaj njega, delimo ovire na frustracije, to so 
ovire zunaj človeka, in konflikte, ki nastajajo znotraj posameznika. Vsak človek, ki je v 
konfliktu ali frustriran, je pod stresom in napetostjo ter nenehno stremi k njeni odpravi. 
To se seveda pozna tudi na njegovih dejanjih in obnašanju. Glede na prilagojenost ločimo 
prilagojene oblike reševanja konfliktov/frustracij, kar pomeni, da se posameznik na 
konfliktno situacijo odzove tako, da jo reši trajno in trajno odpravi psihično napetost. 
Neprilagojene oblike reagiranja na konfliktno situacijo se pokažejo, ko posameznik oviro 
odstrani le začasno, kar mu še dodatno oteži nadaljnje odpravljanje konflikta/frustracije 
(Lipičnik, Mežnar, 1998, 160). 
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Posledice frustracij/konfliktov: 
Frustracije in konflikti imajo lahko zelo pozitivne učinke. Vsak človek bo takrat, ko bo 
naletel na neko oviro, želel oviro premagati. Vsakdo bo delal v smeri svojih ciljev in pri 
tem poskušal na tak ali drugačen način odpraviti ovire. Torej ovire ne bodo nujno 
pripeljale do neuspeha, ampak bodo, ko bo posameznik poskušal odpraviti 
konflikt/frustracijo, pripeljale do razvijanja sposobnosti in posledično dosege cilja, ki si ga 
je zadal posameznik. 
 
Človek si dostikrat zastavi visoke cilje pri odpravljanju nalog, vendar pa jih strah pred 
neuspehom in zahtevnimi nalogami zniža na raven sposobnosti. Cilji se začnejo usklajevati 
s sposobnostmi posameznika. Področje motiviranja zaposlenih je zelo delikatno prav 
zaradi možnosti nastanka tolikih konfliktov med zaposlenimi na eni in vodstvom na drugi 
strani. V večini so posledica neusklajenosti med potrebami/cilji zaposlenih in 
cilji/strategijami podjetja. Vendar pa je ključnega pomeni, da so ti konflikti čim bolje 
odpravljeni, razrešeni ali minimizirani za nemoteno delovanje organizacije. 
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2.2 ZAKONITOSTI MOTIVIRANJA 
1. Zakonitost: »Za motiviranje moramo biti motivirani« (Denny, Ljubljana 1997, str 
17). 
»Nemogoče je motivirati nekoga drugega, če sami niste motivirani« (Denny, Ljubljana, 
1997, str. 17). Vsak dober menedžer bo moral imeti svoje cilje, moral bo biti sam 
motiviran, šele potem bo lahko dobro in uspešno motiviral tudi zaposlene. 
 
2. Zakonitost: »Za motiviranje je potreben cilj« (Denny, Ljubljana 1997, str 20). 
Brez jasnega, točno določenega cilja je nemogoče, da bi bili motivirani posamezniki, tim 
ali skupina. Prizadevanje za prihodnost je motivacija, to pa ni mogoče brez cilja. Če 
nimamo upanja, cilja, nas hitro lahko prevzame malodušje. Naš trud pa začne upadati. 
 
3. Zakonitost: »Motivacija, ko jo enkrat vzbudimo, ne traja dolgo« (Denny, Ljubljana 
1997, str 23). 
Primer vzbujanja motivacije so mnogi letni sestanki, katerih namen je v podjetju zbrati 
čim več ljudi, podati poročilo o preteklem delovanju, jih seznaniti z novostmi ter 
predstaviti načrte in cilje za prihodnost. Ljudje praviloma s takih srečanj res odidejo zelo 
motivirani, vendar pa to ni motivacija, ki bi trajala dolgo. R. Denny v svoji knjigi poda 
dober primer z balonom: »Če odprtine v balonu ne zavežeš, bo zrak kmalu ušel skoznjo«. 
Tako je tudi z motivacijo. Vsak posameznik bi moral dojeti samega sebe in s tem moč 
motivacije, saj le če vemo, kaj je tisto, kar nas osrečuje in kaj žalosti, bomo znali ločiti 
med motivacijskimi in de-motivacijskimi učinki in tako naredili tisto nekaj več. 
 
4. Zakonitost: »Za motiviranje je potrebno priznanje« (Denny, Ljubljana 1997, str 
23). 
Priznanje je nekaj, za kar se ljudje najbolj borimo. Za priznanje smo pripravljeni storiti 
marsikaj in vložiti veliko truda v naše delo. Priznanja so zelo različna, vendar pa imajo vsa 
enak učinek, saj ljudi neverjetno motivirajo. To pravilo se kaže že od otroštva naprej, ko 
nam pohvala za sliko, ki jo naredimo v šoli, vlije neverjetno motivacijo. Enako pa se kaže 
na delovnem mestu, saj so zaposleni za priznanje pripravljeni delati bolje, več in bolj 
učinkovito. Nikakor pa ne smemo pozabiti, da morajo priznanje za svoje delo dobiti vsi, ki 
si ga zaslužijo.  
 
5. Zakonitost: »Soudeležba motivira« (Denny, Ljubljana 1997, str 23). 
»Kadar ljudje čutijo, da sodelujejo in so vključeni v poskus uvedbe nečesa novega ali 
uresničevanje nekakšnega projekta, se raven njihove motivacije močno zviša« (Denny, 
Ljubljana, 1997, str. 23). Dober primer, kako soudeležba dvigne motivacijo, so uspešna 
podjetja, ki so nekoč kot nedonosna podjetja postala zelo uspešna. Skupno vsem pa je, 
da so večji delež lastništva dobili ravno zaposleni.  
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6. Zakonitost: »Če vidimo, da napredujemo, nas to motivira« (Denny, Ljubljana 
1997, str 25). 
V človeški naravi je, da če vidimo, da smo pri nečem uspešni, potem smo gotovo še bolj 
motivirani in hočemo samo še naprej. Naša motiviranost se z našo uspešnostjo 
sorazmerno povečuje. Zanimivo pa je, da šele ko smo na dnu, lahko dosežemo, da se 
naša motiviranost zopet začne povečevati. Ljudje šele takrat lahko najdejo načine 
napredovanja. 
 
7. Zakonitost: »Izziv vas motivira samo, če imate možnost za zmago« (Denny, 
Ljubljana 1997, str 26). 
Če bomo zaposlenim postavili nek izziv, nagrado, ki je že v osnovi ne morejo doseči, bo to 
popolnoma nemotivacijsko vplivalo na zaposlene. Izziv lahko predstavlja veliko 
motivacijsko sredstvo, vendar pa mora biti zastavljen tako, da ga zaposleni lahko 
dosežejo. Ni nujno, da za izzivom stoji nagrada. Lahko je že dodelitev težje naloge ali 
najtežje odgovornosti, ki jo premore posamezni zaposleni. Če je zadeva izvedljiva v okviru 
sposobnosti zaposlenega, bo vsekakor vsak vložil v nalogo ali izziv ves trud, njegova 
motivacija pa se bo povečala. 
 
8. Zakonitost: Vsakdo ima motivacijsko »varovalko« (Denny, Ljubljana 1997, str 26). 
Pri osmi zakonitosti motiviranja lahko rečemo, da lahko pri posamezniku pridemo do te 
točke, ko se preprosto ni več vredno truditi. Vsak je lahko motiviran, vendar pa lahko na 
neki točki naletimo na osebo, ko menedžerju kljub različnim načinom ne uspe motivirati 
zaposlenega. Lahko je okolje tako, da zavira učinkovitejšo delo, ali pa je posameznik tak, 
da odločno nasprotuje vsaki spremembi. V takem primeru organizaciji bolj škodi kot koristi 
in moramo sprejeti, da je dodaten trud zaman. 
 
9. Zakonitost: »Pripadnost skupini motivira« (Denny, Ljubljana 1997, str 26). 
Motiviranost raste z občutkom pripadnosti. Bolj kot se bodo zaposleni počutili, da so del 
nečesa, bolj bodo motivirani. Manjša kot je skupina, ki ji pripadamo, bolj smo motivirani 
(povzeto po R. Denny, Gospodarski vestnik, 1997, Ljubljana). 
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2.3 TEORIJE MOTIVACIJE 
Trditev, da so učinki delovanja nemotiviranega človeka pri delu raziskana stvar, nikakor ni 
točna. Problematiko motivacije pri delu pojasnjuje na desetine motivacijskih teorij, ki jih 
najdemo v literaturi. Pri tem je pomembno opozoriti na dejstvo, da vse novejše 
motivacijske teorije ugotavljajo velik pomen tistih dejavnikov motivacije, ki jih je mogoče 
razvijati skozi različne oblike organizacijske participacije zaposlenih (pripadnost, 
samopotrjevanje, kreativnost, osebni razvoj, identifikacija s cilji organizacije itd.). 
Motivacijske teorije sem razdelila v tri sklope teorij: motivacijske teorije, usmerjene na 
potrebe, katere primer je McClellandova motivacijska teorija. Teorije, usmerjene na 
cilje, katere primer je ekonomska motivacijska teorija, in teorije, usmerjene na 
delovanje, primer za to pa je teorija učenja s posledicami. 
2.3.1 MCCLELLANDOVA MOTIVACIJSKA TEORIJA 
McClellandova motivacijska teorija preučuje željo posameznika po dosežkih. Teorija dobro 
prikazuje delovanje zaposlenih kot posameznikov, razloge za njihovo delovanje v nekem 
podjetju in uspešnost posameznikov na svojem področju. David McClelland je želje 
posameznika preučeval desetletja. Svojo teorijo je razdelil v tri ključne potrebe človeka 
(George, Jones, 1999, str. 51). 
 
Posameznik z veliko potrebo po dosežkih. Taka oseba ima željo opravljati naloge, ki mu 
pomenijo izziv, te pa bo želel opraviti kar se da brezhibno. Njegova težnja po odličnosti je 
izrazita, vendar pa je ključnega pomena, da mu je dana povratna informacija o njegovi 
uspešnosti in rezultatih opravljenega dela. Takšna oseba rada opravlja dela, kjer je za 
rezultate osebno odgovorna in so njeni rezultati dela izrecno pohvaljeni, opaženi.  
 
Visoko razvito potrebo po sodelovanju imajo posamezniki, ki težijo k vzpostavitvi in 
vzdrževanju dobrih odnosov med sodelavci. Posameznik ima ne le željo, da se sam dobro 
počuti med drugimi ljudmi, ampak da se tudi drugi med seboj dobro razumejo. Tak človek 
se dobro znajde v timskem kolektivu. 
 
Posameznik z veliko potrebo po moči ima močno željo vplivati na druge, in sicer tako na 
področju vedenjske kot čustvene kontrole. Take osebe se običajno znajdejo na položajih 
vodij, so predsedniki ipd. 
2.3.2 TEORIJA EKONOMSKE MOTIVACIJE 
»Človek dela, da bi zaslužil« (Jurančič, 1980, str. 63). Ta trditev je temeljno izhodišče 
ekonomske teorije motivacije. Glavna spodbuda posameznika, da bo neko delo, nalogo 
opravil v okviru zahtev, da bo strmel k doseganja želenih ciljev, je denarna spodbuda ali 
nagrada, materialna dobrina. Pri ekonomski teoriji motivacije pa moramo biti pozorni še 
na dve permisi, in sicer na časovno komponento in koliko časa je materialna dobrina sploh 
motivacijski dejavnik. Takoj, ko denarna spodbuda ne bo več dinamična in ne bo 
predstavljala razlikovanja pri obračunu zaslužka, ko bo postala stalna in stabilna, postane 
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samoumevna in na posameznika ne deluje več motivacijsko. Druga pomembna variabila 
pa je stopnja motivacijskega vpliva materialne dobrine glede na standarde posameznika. 
Če bo posameznik komaj pokrival potrebe po svojem obstoju, bo veliko bolj občutljiv na 
materialno motivacijo kot pa delavec, ki zasluži toliko, da njegova eksistenca ni ogrožena. 
Čim bolj je z zaslužkom delavcu in njegovi družini zagotovljen normalen obstoj in čim bolj 
je zagotovljena socialna varnost za naslednje obdobje, tem bolj se poleg materialne 
motivacije kot motivacijski dejavnik pojavljajo še drugi dejavniki (Uhan, 1999, str. 3). 
2.3.3 TEORIJA UČENJA S POMOČJO POSLEDIC 
To teorijo je razvil znani psiholog B. F. Skinner v začetku 70. let (George, Jones, 1999, str. 
148). Za to teorijo je značilno, da zaposleni, ki je v tem primeru učenec, zazna povezavo 
med vedenjem in posledicami določenega vedenja. Posameznik se skozi to nauči 
določenega vedenja na delovnem mestu (odnos do strank, do vodje, do sodelavcev ...), 
zaradi česar pride do določene posledice. 
 
Slika 1: Osnovni vedenjski krog 
 
Vir: Lipičnik, (1998, str. 162) 
 
Podjetja želijo s teorijo učenja s pomočjo posledic doseči dvoje: 
- povečati želeno vedenje zaposlenih, 
- zmanjšati neželeno vedenje zaposlenih. 
 
Spodbuditev želenega vedenja zaposlenih lahko dosežemo s pomočjo pozitivne in 
negativne okrepitve. »Okrepitev: dražljaj, ki vpliva na pogostosti pojavljanja kakega 
odgovora ali vedenja. Vedenje, ki se povezuje z ugodnimi posledicami, je pozitivno 
okrepljeno in se bo vnaprej pogosteje pojavljalo. Vedenje, ki se povezuje z negativnimi 
posledicami, pa je negativno okrepljeno in verjetnost, da se bo spet pojavilo, se zmanjša« 
(Lipičnik, 1998, str. 411). 
 
POZITIVNA OKREPITEV 
Z uporabo pozitivnih posledic, kot so denarne nagrade, pohvale, napredovanje in zanimivo 
delo, povečamo možnost nastopa želenega vedenja posameznika. Pred uporabo teh 
posledic pa mora menedžer ugotoviti, katere posledice so za zaposlene pozitivne, saj so 
DRAŽLJAJ (delovna 
situacija) 
ODGOVOR 
(vedenje ) 
POSLEDICA 
(nagrada ali kazen) 
VEDENJE V 
PRIHODNJE 
18 
 
te, kot že omenjeno, zelo raznovrstne (George, Jones, 1999, str. 150). Dober menedžer 
se mora zavedati, da so njegovi zaposleni različni in vsakdo drugače pojmuje posamezne 
okrepitve. Dober primer pri finančni okrepitvi je, da bo ta nekomu, ki je finančno manj 
stabilen, pomenila ogromno in bo zanj zelo pozitivna, medtem ko za nekoga, ki je 
finančno stabilen, nikakor nima podobne vrednosti. 
 
NEGATIVNA OKREPITEV 
S to tehniko prav tako povečamo nastop želenega vedenja, le da so tokrat uporabljene 
negativne posledice za določena dejanja. Kot pri pozitivnih okrepitvah morajo tudi pri 
negativnih okrepitvah menedžerji določiti te glede na svoje zaposlene. Zaposleni pa bodo 
v izogib tem negativnim posledicam delali v smeri želja organizacije. Tak primer je 
odpustitev z delovnega mesta v primeru, da zaposleni ne povečajo prodaje. Ker se bodo 
zaposleni želeli izogniti tej negativni posledici, bodo vse moči usmerili v povečanje 
prodaje. Tako bodo delali v skladu z željami organizacije (George, Jones, 1999, str. 152). 
 
V podjetju pa lahko pride tudi do negativnega vedenja zaposlenih. Menedžerji imajo takrat 
nalogo, da zmanjšajo negativno vedenje zaposlenih s pomočjo dveh vrst posledic: 
ugašanje in kazen (George, Jones, 1999, str. 157). 
 
UGAŠANJE 
Za ugašanje vedenja je značilno, da ne uporabi ne kazni ne nagrade, niti kakšne druge 
pozitivne okrepitve. Gre za to, da določeno vedenje preprosto prezremo in posledično 
samo po sebi ugasne. Lep primer za to je človekova napadalnost, ki dostikrat popusti, če 
se zanjo ne zmenimo (Lipičnik, 1998, str. 177). Prav gotovo je to ena od najmanj bolečih 
vzvodov odprave negativnega vedenja za zaposlene. 
 
KAZEN 
Vedenje zaposlenega pa je lahko tako moteče, da bi bilo dolgotrajno ugašanje lahko že 
usodno oziroma bi imelo usodne posledice za organizacijo, saj so pozitivni učinki tega 
vzvoda vidni v daljšem časovnem okviru. V takih primerih morajo menedžerji tudi 
kaznovati, da bi preprečili to neželeno vedenje (Dipboye, 1994, str. 94). Zelo pomembno 
pa je vedeti, da ima lahko kazen tudi nepredvidene stranske učinke, zato je pomembno, 
da je uporabljena res samo takrat, ko je to nujno potrebno. Vrste kazni za zaposlene so: 
znižanje plače, odprava privilegijev, grajanje, suspendiranje. 
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2.4 MOTIVACIJA ZA DELO 
»Kako motivirati zaposlene?« »Kako doseči, da bi zaposleni delali bolje, bolj kakovostno?« 
To so vprašanja, ki se nanašajo na motivacijo za delo (Lipičnik, 1993, str. 40). Lahko bi 
rekli, da je odgovor na zgornje vprašanje preprost, saj človek dela, da bi sebi in tistim, ki 
so morda od njega odvisni, zagotovil sredstva za življenje oziroma si pridobil denar. Po 
logičnem sklepanju bi lahko rekli, da ljudje delajo toliko, kolikor več možnosti imajo, da bi 
si pridobili denar. Vendar mnogi primeri dokazujejo, da ni tako (Lipičnik, 1993, str. 40). 
Nekateri menijo, da ljudje delajo zato, da bi se uveljavili. Zanimiva je Frommova 
motivacijska teorija, ki je povezana predvsem z delom posameznika. Eric Fromm je v 
svojih raziskavah ugotavljal, zakaj človek dela. Ugotovil je, da ljudje delajo zato, ker 
bi nekaj radi imeli – nabiranje materialnih dobrin (zunanji motiv), ali pa zato, ker 
bi nekaj radi bili – težnja po družbenem ugledu (notranji motiv). Po njegovem naj bi se 
nekateri ljudje bolj nagibali k eni strani, drugi pa k drugi. Na področju delovne motivacije 
so proučevanja pripeljala do tega, da lahko rečemo, da niti ene človekove dejavnosti ne 
spodbuja samo en dejavnik. Dejavniki so zelo zapleteni, lahko poznani ali ne, lahko tudi 
povezani ali povsem nevtralni en z drugim. Lahko mislimo, da smo, včasih tudi res smo, 
odkrili tiste glavne namere človekove dejavnosti in glavne dejavnike človekove motivacije, 
vendar ne moremo trditi, da smo odkrili univerzalno resnico o človekovi motivaciji 
(Lipičnik, 1993, str. 40–41). 
2.4.1 POTREBA PO MOTIVIRANJU 
Kdaj in na kakšen način opazimo, da so zaposleni nemotivirani? Kaj so glavni vzroki 
nemotiviranosti zaposlenih in kateri so prvi opozorilni znaki? Ni pomembno samo poznati 
zakonitosti motiviranosti, zelo pomembno je, da smo sposobni prepoznati tudi pokazatelje 
nemotiviranosti. Zgodovina človeštva prehaja od enega dosežka k drugemu in ta pogled 
naprej, v prihodnost, je tisto, kar neizmerno pomaga pri motiviranju človeškega duha. 
Nekdo, ki mu manjka motivacije ali pa so mu jo vzeli drugi, bo to pokazal z govorico 
svojega telesa, s svojim videzom in izrazom na obrazu. 
 
Ključni znaki pomanjkanja motivacije pri zaposlenih so: 
- Zunanji znaki: nemotivirani ljudje ne skrbijo za svojo zunanjost. Videz pokaže, ali 
jim je mar ali ne. Drug znak pa je govorica. Ko začne govoriti, bo poslušalec, če ta 
res posluša, kaj kdo hoče povedati, takoj dokončno zaznal, ali gre za motivirano ali 
nemotivirano osebo (Denny, 1997, str. 33). 
- Znamenje nizke moralne zavesti. 
- Skrbi so velik dejavnik nemotiviranosti. To je občutek, ki ga ljudje dobijo, ko jih 
skrbi, kaj se bo zgodilo, če bodo naredili napako (Denny, 1997, str. 36). 
- Občutek neperspektivnosti. Lahko ga enačimo z občutkom, da kot posameznik v 
podjetju nimam prihodnosti. Posledično pade tudi motivacija. Včasih se v podjetjih, 
predvsem družinskih, zgodi, da se zaposleni zavedajo, da napredovanje skoraj ni 
možno ali pa je časovni okvir vezan na take pogoje, ki so skoraj nemogoči. Vendar 
to ni vedno slabo, saj lahko ljudje svojo zaposlitev izkoristijo kot odskočno desko. 
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Pri tem pa je pomembno, da se obe strani zavedata, poznata ter spoštujeta pogoje 
in položaj pri zaposlitvi. Dobro vodstvo lahko tak občutek tudi prepreči ali pa vsaj 
omili. To lahko stori s pohvalo, priznanjem, delitvijo odgovornosti, vključevanjem v 
odločanje ipd. (povzeto po Danny, 1997, str. 39−40). 
- Občutek nepomembnosti je velik faktor nemotiviranosti zaposlenega. Lahko se 
izrazi kot: » Nikomur ni mar zame« ali pa »Jaz nisem nič drugega kot majcen 
zobec v ogromnem kolesju« (Danny, 1997, str. 40). Vendar se da tudi ta občutek 
preprečiti. Včasih je dovolj že zahvala, pismo višjega vodstva ali pa le dejstvo, da 
predsednik podjetja pozna ime zaposlenega (Danny, 1997, str. 40). 
- Negativno mnenje je poseben in zelo škodljiv dejavnik. »Človeka prizadene tisto, 
kar reče kdo drug, in če bi moral izbrati najbolj pogubno razvado, ki se ji vdaja 
človeštvo, bi rekel, da je to negativno sporazumevanje. Negativna mnenja so 
porušila več sreče in možnosti za srečo kot kateri koli drug dejavnik« (Danny, 
1997, str. 37). 
- Nevključenost je eden od demotivatorjev, ki je lahko upravičen ali ne. Ljudje ne 
vedo, kaj se dogaja, stvari izvejo zadnji. Nihče jim nič ne pove. Taki so občutki. Ko 
je tak občutek v organizaciji splošen, se informacije širijo s tako imenovano »tajno 
pošto«. Informacije pa so večinoma netočne in prežete z govoricami. Tako 
sporazumevanje je zelo slabo in negativno. Ljudi je treba obveščati ažurno, 
informacije pa naj bi prišle od nadrejenih (Danny, 1997, str. 41). 
2.4.2 MODELI MOTIVACIJE 
Vedenjske značilnosti ljudi pri dosegi ciljev oziroma zadovoljevanju njihovih potreb so tako 
različne in nihče jih natanko ne more razložiti ali še teže natančno klasificirati. Obstajajo 
pa različni elementi, s katerimi lahko oblikujemo svoj motivacijski model. Motivacijski 
model je zavestna konstrukcija različnih elementov, ti pa spodbujajo ravnanje, ki pri 
ljudeh izzove reakcijo, ki jo želimo. Sestavimo lahko torej želen model vedenja svojih 
zaposlenih, pri tem je zelo pomembno, da upoštevamo vse lastnosti posameznika, čustva, 
občutke in doživljanje samega dela. Doživljanje dela je skoraj ključnega pomena, saj 
pripomore k želji po ponavljanju določenih aktivnosti. Upoštevamo pa tudi vzorce vedenja, 
ki jih ponujajo različne motivacijske teorije. Cilj motivacijskega modela je, da bo pri 
zaposlenih izzval želeno ponavljajoče se vedenje. Zelo pomembno pa je, da motivacijski 
model upošteva naslednje lastnosti: enakost, pravičnost, pričakovanje, delovne cilje ipd. 
(Lipičnik, Mežnar, 1998, str. 171). 
- Enakost je osnovno načelo za ravnanje s človeškimi viri. Zaposleni pričakujejo, da 
bodo dobili toliko, kot so v organizacijo vložili, ali vsaj približno toliko. 
Zaposlenemu se upira vsaka dejavnost, ki mu daje občutek neenakosti. 
Občutek neenakosti se lahko pojavi na različnih področjih, vendar pa je najbolj 
pogost ravno pri primerjavi plač. Primerjave razlik med plačami starejših in mlajših 
zaposlenih ter razlike med plačami moških in žensk kažejo na dodaten vpliv na 
občutek pravičnosti. Zaposleni posledično želijo ta občutek zmanjšati na različne 
načine (Lipičnik, Mežnar, 1998, str. 173). Ovirajo delovni proces, zmanjšujejo 
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intenziteto njihovega dela, zahtevajo višje oziroma ustreznejše plačilo, predčasno 
prekinjajo delo in povečujejo odsotnost z dela. 
Občutek enakosti se pojavi, ko delavec dobi toliko, kot si je po svojem mnenju za 
svoj vložek zaslužil. Če pa dobi za svoj vložek več, kot si je zaslužil, občuti to kot 
nek privilegij, ki ga nikakor ne sme izgubiti, pojavi se občutek zadovoljstva. Če bi 
po tem želeli zopet vzpostaviti ravnovesje med vložkom in dobljenim, bi to 
povzročilo občutek neenakosti pri dotičnem zaposlenem. Ključnega pomena je, da 
ta občutek zmanjšamo na najnižjo možno raven, saj lahko povzroči resne 
posledice na področju produktivnosti (Lipičnik, Mežnar, 1998, str. 174). 
- Pravičnost in nepravičnost sta obravnavani kot občutka zaposlenih do razlik med 
prejemki. V podjetju se zaposleni med seboj primerjajo glede na vložke in 
prejemke drugih. Torej, zaposleni bodo dobili občutek, da so enako obravnavani, 
ko bodo vsi za enak vložek prejeli enako plačilo. Če ni tako, sta Lipičnik in Mežnar 
(Lipičnik, Mežnar, 1998, str. 175) v svoji knjigi predstavila šest načinov, kako 
zaposleni zmanjšujejo občutek nepravičnosti: (1) Povečajo svoje vložke, po želji 
opravičijo večje nagrade od drugih, če so nagrajeni bolje. (2) Zmanjšajo svoje 
vložke, če čutijo, da so nagrajeni manj. (3) Nadomestilo pokušajo doseči po 
legalnih poteh, kot so predčasno zapuščanje dela, kraja imetja iz organizacije ipd. 
(4) Izberejo si druge osebe za primerjavo. (5) Realnost obrnejo tako, da bi različna 
obravnava delavcev delovala pravično. (6) Prekinitev delovnega razmerja. 
- Pričakovanje: Pri pričakovanju se lahko opremo na Vroomovo motivacijsko teorijo, 
ki za motiviranje izrablja pričakovanje. Gre za procesni model motivacije, ki 
predpostavlja, da bodo ljudje izbrali tisto dejavnost, ki daje njihovim 
pričakovanjem ustrezen rezultat (Lipičnik, Mežnar 1998, str. 171). Pričakovanje je 
pogosto rezultat motivacije. Če so pričakovanja uresničena, so ljudje zadovoljni, 
zato nikoli ne bi smeli dajati napačnih pričakovanj ali obljub, saj bodo razočarani. 
Če bodo ljudje pridobili premalo, bodo razočarani. Pričakovanja pa, kot posledica, 
prinesejo motivacijo. 
- DELOVNI CILJI: Model oblikovanja delovnih ciljev temelji na predpostavki, da so 
delovni cilji visoko motivacijsko sredstvo, če so ustrezno oblikovani in dobro 
upravljani. So odraz pričakovanega odnosa med nadrejenim in podrejenim, med 
sodelavci in oddelki znotraj organizacije. Oblikujejo okvir delovnih pristojnosti, 
odgovornosti, povratnega toka informacij itd. Zastavljanje ciljev povečuje 
motiviranost zaposlenih, njihovo učinkovitost in zadovoljstvo pri delu (povzeto po 
Hari, 2004). 
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3 MOTIVACIJA ZAPOSLENIH V KRIZNIH RAZMERAH 
PODJETJA 
3.1 RAZMERE NA TRGU DELA 
Strokovnjaki opozarjajo, da trg dela in udeležene pestijo strukturne težave. Ključni sta 
dolgotrajna brezposelnost in nadaljevanje prekarizacije dela. Redna plača je predvsem 
med mladimi izjema. Na podlagi dostopnih podatkov je mogoče ugotoviti, da kar četrt 
milijona ljudi dela po podjemnih in avtorskih pogodbah, s statusom samostojnega 
podjetnika ali pa na črno. Problem je nepovezanost izobraževalnega sistema s potrebami 
v gospodarstvu. Med mladimi za poklice, kjer se kaže primanjkljaj v gospodarstvu, 
preprosto ni zanimanja. Med drugim pa delodajalec išče visoko izobražen kader z leti 
izkušenj, ki jih mladi nikakor ne morejo pridobiti vzporedno z rednim študijem, pri čemer 
so skoraj edino merilo formalne delovne izkušnje. 
 
Prepočasna rast plač v določenih panogah, trend dekvalifikacije zaposlenih in deregulacija 
poklicev povzročajo padec življenjskega standarda, kar je velik družbeni problem. 
Povečalo se je tudi nespoštovanje delovnopravne zakonodaje, saj je država zaradi 
premalo nadzora ni sposobna dosledno uveljavljati (povzeto po Delo). 
 
Komisar za zaposlovanje, socialne zadeve in vključevanje László Andor je povedal: »Veliko 
ljudi ima še vedno težave pri iskanju zaposlitve, zlasti tisti, ki so že dolgo brezposelni. Kot 
je poudarjeno v priporočilih za posamezne države za leto 2014, morajo države članice bolj 
podpirati ustvarjanje delovnih mest in se zavzemati za odpravo socialne izključenosti, 
zlasti z aktivnimi politikami trga dela in večjimi socialnimi naložbami. Naša nujna 
prednostna naloga je, da se z izvajanjem jamstva za mlade vsem mladim zagotovijo 
realne možnosti na trgu dela, več pa je treba narediti tudi za dolgotrajno brezposelne« 
(László Andor, Četrtletno poročilo Evropske komisije, Bruselj, 2014). Pregled četrtletne 
aktivnosti kaže nedavne pozitivne znake in izpostavlja ustvarjanje novih delovnih mest v 
zasebnem sektorju, izpostavljeno je področje storitev, kaže se tudi zmerno zmanjševanje 
brezposelnosti. Stopnja zaposlenosti je še vedno nižja kot pred krizo. Danes je zaposlenih 
224 milijonov ljudi, pred krizo pa jih je bilo okoli 230 milijonov (sredi leta 2008), stopnja 
brezposelnosti (10,4 odstotka aprila 2014) pa ostaja blizu rekordno visoke vrednosti, ki je 
bila 10,9 odstotka v prvi polovici leta 2013. Velike razlike v stopnjah brezposelnosti se 
kažejo med posameznimi članicami. Skrb vzbujajoča je kakovost delovnih mest, saj je 
povečanje zaposlenosti v glavnem posledica začasnih zaposlitev ali zaposlitev s krajšim 
delovnim časom. Najbolj zaskrbljujoče je, da dolgotrajna brezposelnost še vedno narašča 
v državah z najvišjimi stopnjami brezposelnosti. Stanje na trgu dela ostaja zelo težavno za 
mlajše od 25 let, saj je bila aprila 2014 stopnja brezposelnosti v tej starostni skupini 
22,5 odstotka, zaposlenost pa se je povečala predvsem med starejšimi delavci (55–64 let) 
(povzeto po poročilu četrtletnega pregleda razmer na področju zaposlovanja in socialnih 
zadev Evropske komisije, Bruselj, 30. 6. 2014). 
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3.1.1. RAZMERE NA TRGU DELA V SLOVENIJI 
V zadnjih 30 letih so se delavske pravice v Sloveniji samo še zmanjševale in nekatere celo 
ukinile. Od leta 1976, ko je na tem področju veljal zakon o združenem delu, pa do leta 
1989, ko je bil sprejet zakon o temeljnih pravicah iz delovnega razmerja, ki je bil 
nadgrajen z zakonom o delovnih razmerjih iz leta 1990, pravice delavcev pa specificirane 
skozi splošno kolektivno pogodbo leta 1997, pa vse do sprejema novega zakona o 
delovnih razmerjih leta 2002, katerega spremembe so bile sprejete v letu 2007, se pravice 
zmanjšujejo in tudi ukinjajo. Včasih se je delavec zaposlil za stalno, danes pa so zaposlitve 
le še za določen čas, ta odločba dela pa se pozneje izrablja v nezakonite namene, saj gre 
za podaljševanje pogodbe delavcu za vedno nova, določena obdobja, prav tako pa je 
zaposlen na enem delovnem mestu, potem spet na drugem, saj se tako delodajalec 
izogne pogodbi za nedoločen čas. 
 
Slika gospodarske situacije v Sloveniji se v zadnjem letu izboljšuje. Bruto domači proizvod 
se je v obdobju krize, natančneje v treh letih, zelo zmanjšal. Leta 2009 je bilo mogoče 
zaslediti največji upad, za kar 7,8 odstotka. V vmesnih letih je imela Slovenija šibko 
gospodarsko rast, ki se je okrepila šele leta 2014, ko se je gospodarska aktivnost okrepila 
za tri odstotke (SURS, 2015). V prvih letih krize so bili pomembni zlasti negativni vplivi 
zmanjšanega tujega povpraševanja, ki so prizadeli izvozne dejavnosti in z njimi povezane 
panoge (predelovalne dejavnosti, promet in skladiščenje itd.), pozneje so prevladovali 
notranji dejavniki krize (težave finančnega sektorja, konsolidacija javnih financ, upad 
investicij). V zadnjih letih Slovenija izvaja različne strukturne ukrepe, s katerimi poskuša 
odpraviti dejavnike, ki zavirajo gospodarski razvoj. Urad za makroekonomske analize in 
razvoj za letos ter za prihodnji dve leti napoveduje rast gospodarske aktivnosti; letos naj 
bi bila gospodarska rast 2,7 odstotka letno, v letih 2016 in 2017 pa 2,3 odstotka letno 
(UMAR, 2015). Pri teh napovedih je UMAR upošteval predpostavko o ohranjanju stabilnih 
razmer v evroobmočju. 
3.1.2. DELOVNA AKTIVNOST MLADIH 
Večina mladih na trg dela vstopi po končanem šolanju (če odmislimo močno razširjeno 
študentsko delo) in tako začne aktivno iskati zaposlitev po dopolnjenem 20. letu, še bolj 
izrazito pa v drugi polovici dvajsetih let. V naslednji sliki so predstavljeni podatki o mladih, 
ki so delovno aktivni po registrskih virih, kar pomeni, da so zaposleni oziroma 
samozaposleni po podatkih Statističnega registra delovno aktivnega prebivalstva. Opazno 
je, da zaradi vključenosti v izobraževanje med delovno aktivnimi skoraj ni mlajših od 20 
let. Konec leta 2005 jih je bilo 3.145, do konca leta 2014 pa se je število zmanjšalo na 
1.628. Nekaj več kot 24 tisoč delovno aktivnih je bilo starih od 20 do 24 let, več kot 80 
tisoč pa od 25 do 29 let (SURS, 2015). 
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Slika 2: Mladi, delovno aktivni po petletnih starostnih skupinah, 2005-2014 
  
Vir: SURS, (2015) 
 
Gospodarska kriza se je močno odrazila na slovenskem trgu dela. Če si ogledamo 
podatke, vidimo, da se je skupno število delovno aktivnih zmanjšalo z več kot 880 tisoč 
(konec leta 2008) na nekaj več kot 791 tisoč (konec leta 2013), kar je za 9 odstotkov. V 
enakem obdobju se je število mladih, ki so bili delovno aktivni, zmanjšalo z več kot 161 
tisoč na 105 tisoč, zmanjšanje je bilo nadpovprečno visoko, kar 34,9 odstotka. Delno 
lahko to zmanjšanje pripišemo demografskim spremembam, generacije mladih se 
zmanjšujejo, v veliki meri pa je to tudi posledica gospodarske krize. Mladi, ki šele vstopajo 
na trg dela, se večinoma zaposlujejo v bolj fleksibilnih oblikah zaposlitve, predvsem za 
določen čas, zaposleni s takšnimi pogodbami pa so bili v začetku krize pogosto prvi, ki so 
jih delodajalci odpustili. V letu 2014 so se razmere na trgu dela stabilizirale, tako skupno 
število delovno aktivnih kot mladih se je povečalo za 0,5 odstotka. 
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3.2 VODSTVO IN MOTIVACIJA 
3.2.1 ODNOS VODSTVENIH KADROV DO MOTIVACIJE 
Od vodstvenih kadrov podjetja je pričakovano, da bodo obvladali nenehno prilagajanje in 
bili hitro odzivni, saj na trgu dela prihaja do nenehnih sprememb. V današnjem 
konkurenčnem okolju in ob ostri konkurenci ter močnih vplivih globalizacije ostajajo 
specifična znanja, raziskave in razvoj, ustrezno motivirani zaposleni ter inovativen kader 
najmočnejše orožje podjetja za preživetje. Zato je motivacija eden od najpomembnejših 
dejavnikov v vsakem podjetju, saj vpliva na doseganje boljših rezultatov tako v življenju 
posameznika kot tudi v podjetju. Vir konkurenčne prednosti tako niso več samo kapital in 
nova ter sodobna tehnologija, temveč usposobljeni in motivirani zaposleni, ki bodo s 
svojimi svežimi idejami in z inovativnim pristopom bistveno pripomogli k večji uspešnosti 
podjetja. Za vodstvo je motiviranje zaposlenih v času gospodarske krize velik problem in 
hkrati tudi izziv. Za podjetja je zelo pomembno, da se vodstvo primerno in ustrezno 
pripravi na nastalo situacijo in skupaj z zaposlenimi poišče ideje in rešitve za uspešno 
poslovanje podjetja v prihodnje. (Poslovni svet marketing, oglaševanje, SEO avtor: 
Boštjan Čertalič) 
 
V današnjem času so raziskovanja motivacije vedno bolj pomembna, še toliko bolj na 
področju dela. Motiviranost zaposlenih vpliva na zadovoljstvo posameznikov v določenem 
podjetju, širše gledano pa motivacija vpliva na razvoj podjetja. Zadovoljstvo zaposlenih 
pripelje do dobrih odnosov, ki pa so pogoj za dobro klimo v podjetju. Seveda pa je 
motivacija zahtevna naloga, vendar nujno potrebna za uspešno vodenje podjetja. 
3.2.2 MOTIVIRANOST VODIJ 
V podjetjih se vodilni vedno bolj zavedajo, da lahko učinkovitost, produktivnost in 
kakovost dosežejo le, če so zaposleni motivirani delavci, to pa pomeni, da so zaposleni 
pripravljeni osebne cilje in interese povezati s cilji in interesi podjetja. Ravno zato je 
ključnega pomena odnos vodstva, od vodstva je odvisno, kako bo zaposlene znalo 
motivirati. Tako naj imajo vodilni ljudje v podjetju dve pravili, ki jim bosta v pomoč pri 
motiviranju njihovih podrejenih. 
Prvo pravilo temelji na tem, da svoje zaposlene poznamo. Drugače rečeno, da jih 
konstantno spoznavamo, saj se ljudje konstantno spreminjajo bodisi zaradi notranjih ali 
zunanjih vzgibov. Dobri primeri za tovrstna spoznavanja so denimo letni razgovori, team 
buildingi in podobno. Udeležba zaposlenih pri oblikovanju načina motiviranja na 
posameznika deluje zavezujoče in ga sili, da prevzame odgovornost. Kot drugo pa je treba 
poznati vsako delovno mesto. Le tako lahko vodja ve, kaj lahko pričakuje od zaposlenega 
na določenem delovnem mestu. Tudi zaposlenemu se tako lahko predstavijo jasni 
standardi dela in delovne učinkovitosti ter ustrezne nagrade, kar pa je že eden od zelo 
pomembnih motivacijskih dejavnikov. 
 
Obstajajo štiri ključne dolžnosti, ki jih mora obvladati vsak vodja. To so organiziranje, 
načrtovanje, nadzor in motivacija. Slednja je najbolj občutljiva in bistvena, saj je 
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medsebojno odvisna od drugih funkcij. Motiviranje determinira stopnjo človeške 
storilnosti, ki vpliva na doseganje organizacijskih ciljev. Hitro se pojavijo nesoglasja na 
delovnih mestih, če pride do pomanjkanja motivacije, ta pa se odražajo v splošnem 
odporu, neugodju in drugih težavah. (Batten in Hansen, 1998, str. 20) 
 
Bistvenega pomena za vodenje je, da vodja ne zahteva, ampak spodbuja, da ne sili, 
temveč usmerja. Ključno je vodenje, usmerjeno v akcijo. Upošteva povezanost treh 
dejavnikov, prikazanih na sliki 7. 
 
Slika 3: Vodenje, usmerjeno v akcijo 
 
 
 
   
 
 
 
 
 
VIR: Allan, (1989, str. 107) 
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3.3 DEJAVNIKI MOTIVACIJE ZAPOSLENIH 
3.3.1 KLIMA IN KULTURA 
Možnost sodelovanja in timsko delo v organizaciji izzoveta v kolektivu občutek 
vključenosti, pripadnosti podjetju. Ustvarita se klima in kultura, ki sta ključ do 
motiviranega tima. Zaposleni, ki želijo prispevati k ciljem, morajo biti povabljeni, da 
skupaj z menedžerji načrtujejo, sodelujejo pri reševanju nalog ipd. Če pri svojem delu 
lahko odločajo tudi sami, če se nanje prenese odgovornost ali če je vzpostavljeno vodenje 
s cilji, pa se motivacija le še poveča. Timsko delo pa je dejavnik, ki prav tako ugodno 
vpliva na dobro klimo v podjetju in močno prispeva k uspešnosti podjetja. Timsko delo 
ima veliko prednosti, kot so; lažje obvladovanje kompleksnih poslovnih procesov, večja 
produktivnost, boljša kakovost izdelkov, izboljšanje konkurenčne prednosti, večja 
avtonomija zaposlenih, s tem pa povečanje njihove motiviranosti. Pomembno pa je, da se 
osebe, ki so vpete v kolesje timskega dela, medsebojno povežejo in da imajo 
uravnoteženo razdeljene vloge. Najpomembnejša prednost timskega dela v sodobnem 
trgu dela pa je hitra prilagodljivost razmeram in željam na trgu. 
3.3.2 KOMUNIKACIJA MED ZAPOSLENIMI 
Komunikacija je pomembno orodje za prenos ciljev in vizij podjetja do posameznikov. Je 
tudi edini način, da so zaposleni uspešni pri svojem delu in se pravilno odločajo, saj za 
svoje delo potrebujejo informacije, ki morajo biti točne in resnične. Ne le pisna 
komunikacija, za pravilno razumevanje informacij oziroma za to, da so vodstveni kadri 
prepričani o pravilni interpretaciji informacij, je potrebna dvosmerna, neposredna 
komunikacija med vodstvom in zaposlenimi. Ta proces do nižjih ravni naj bi bil čim bolj 
neposreden in transparenten. Formalni načini za to so: sklicevanje rednih sestankov, 
kolegijev, strokovnih svetov, usklajevalnih sestankov izvršilnih direktorjev, oddelčni 
sestanki in podobno. Pogosti pa so tudi neformalni načini. Še posebej so neformalne 
komunikacijske oblike pogoste v učečih se organizacijah, tak primer so skupna kosila, 
praznovanja in podobna srečanja.  
3.3.3 DENAR, POHVALE, NAGRADE IN PRIZNANJA 
Dodatek oziroma denarna nagrada za delovno uspešnost je samo eden od elementov 
celotne motivacijske sheme v organizaciji. Sistem nagrajevanja ima velik motivacijski 
učinek, če temelji na delovni uspešnosti. Pri tem pa mora biti vložek posameznika 
sistemsko merljiv in jasno opredeljen, tako da tudi drugi vidijo, zakaj je dobil nekdo več, 
drugi manj. Pomembne so tako delovne zadolžitve in kriteriji ocenjevanja (standardi), 
predvsem pa je pomembno strinjanje posameznika z zastavljenim ciljem oziroma s 
pričakovanim rezultatom. Prispevek k delovnim oziroma organizacijskim ciljem je ključ k 
uspehu in merilo plačila. Pohvale, nagrade in priznanja zaposlene spodbujajo k doseganju 
boljših rezultatov, so pa tudi neke vrste priznanje za uspešno opravljeno delo. Nagrado 
mora zaposleni dobiti v najkrajšem možnem času po dobro opravljeni nalogi/delu. Le tako 
je vez med nagrado in vedenjem zelo jasna.  
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Ločimo formalne in neformalne nagrade. Najbolj formalna oblika nagrade je zgoraj 
opisana plača, medtem ko neformalne nagrade niso tako eksplicitne. Vsak vodja ima svoj 
pogled na to, kakšno vedenje se nagradi, vrsta nagrade pa je odvisna od njegovih 
domnev, kaj motivira zaposlene, kakšni so njegovi zaposleni (Zupan, 2001, str. 209). 
Nefinančne nagrade niso del plačnega sistema, dostikrat pa imajo celo večjo težo in 
pozitivne učinke kot finančno nagrajevanje. Primeri takih nagrad so pohvale, graje, 
priznanja, odgovornost. 
3.3.4 KARIERA 
Pri zaposlenih z visoko delovno uspešnostjo in visokim razvojnim potencialom je 
motiviranost za delo tesno povezana z možnostjo samouresničevanja. O samouresničenju 
lahko govorimo, ko posameznik opravlja delo, za katerega je usposobljen, ko tovrstno 
delo opravlja z veseljem, hkrati pa ima možnost napredovanja. Z načrtnim razvojem 
kariere je mogoče najbolj perspektivnim kadrom zagotoviti poklicno, osebnostno in 
karierno rast, ki vodi do samouresničenja. Vsak posameznik ima specifična znanja, 
sposobnosti, zmožnosti in hotenja, ki jih želi uporabiti in uresničiti pri delu. Če je 
zaposlenim v konkretni delovni situaciji omogočeno, da preizkusijo svoje sposobnosti, 
znanja in spretnosti, če so torej razporejeni na ustrezno delovno mesto, potem jih 
uporabijo za reševanje delovnih nalog in se z delom dokažejo. Seveda pa mora 
menedžment pomagati pri odkrivanju, sproščanju in razvoju potencialnih sposobnosti tudi 
tistim zaposlenim, ki sami ne najdejo pravega razvojnega motiva. Pomagati jim mora 
odkriti njihove potencialne sposobnosti in jih usmeriti k ustreznim delovnim zadolžitvam, 
ki bi jih spodbujale pri njihovem delu. 
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3.4 PRIPADNOST PODJETJU IN MOTIVACIJA 
Večinoma literatura pripadne zaposlene definira kot osebe, ki ostanejo v organizaciji v 
dobrih in slabih časih, ki na delo prihajajo točno, redno, delajo polni delovni čas ali še dlje, 
ščitijo premoženje organizacije, se z njo identificirajo, njihovi osebni cilji pa sovpadajo s 
cilji organizacije. (Meyer, Allen, 1997, str. 3) 
 
»Pripadnost je čustvena usmerjenost zaposlenih glede prihodnje smeri razvoja 
organizacije, ki vpliva na sedanje delovanje.« (Barbalet v Mesnur - Andolšek in Štebe, 
2001, str. 138) 
»Pripadnost je izraz psiholoških vezi, ki zaveže posameznika k organizaciji. Ta vez je lahko 
različna. O'Reilly in drugi govorijo o večstopenjski zavezanosti posameznika k organizaciji, 
ki se lahko kaže v privolitvi, identifikaciji ali celo intenalizaciji.« (Mensur - Andolšek in 
Štebe, 2001, str. 138) 
 
To sta le dve definiciji pripadnosti zaposlenih, ki nekako zajameta bistvo pripadnosti. Gre 
za psihološki vidik navezanosti na organizacijo, ki ima vpliv na dojemanje zaposlenih v 
organizaciji in na organizacijo samo. 
3.4.1 MODELI PRIPADNOSTI PODJETJU 
- Trikomponentni model 
Gre za model, ki sta ga razvila Meyer in Allen in razdeli definicijo pripadnosti na tri ključne 
komponente. Čustveno dojemanje organizacije lahko opredelimo kot EMOTIVNO 
PRIPADNOST podjetju. Gre za to, kako zaposleni sami sebe čustveno vrednotijo v 
organizaciji in kako so identificirani z organizacijo. Zaposleni z visoko stopnjo emotivne 
pripadnosti bodo v organizaciji ostali, ker sami tako želijo. Z visoko stopnjo čustvene 
pripadnosti so po navadi povezani dejavniki visoke stopnje vključenosti zaposlenih v 
odločanje in pravični odnosi znotraj organizacije. 
 
Druga komponenta je finančna. Gre za zavedanje stroškov, ki bi jih odhod iz organizacije 
povzročil. To je t. i. KALKULATIVNA ALI TEMPORALNA PRIPADNOST. Po navadi 
ljudje, ki jih na organizacijo veže tovrstna pripadnost, v organizaciji ostajajo pod nekakšno 
prisilo, saj nimajo druge možnosti. Glede na starost je ta vrsta pripadnosti 
premosorazmerna, prav tako imata velik vpliv izobrazba in stopnja brezposelnosti na trgu 
dela. 
 
Tretja komponenta pa je NORMATIVNA PRIPADNOST. Zaposleni imajo obligatorni 
občutek do organizacije, kot da bi bila njihova dolžnost ostati v podjetju, vendar pa je 
tovrstna komponenta težko dokazljiva in je posledično slabše raziskana. 
 
V vsaki organizaciji sta zaželeni tako emotivna kot normativna pripadnost, največ 
negativnih učinkov pa ima za organizacijo lahko prav kalkulativna pripadnost (Mensur - 
Andolšek in Štebe, 2001). 
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- O'Reillyjev model pripadnosti 
Gre za podoben pristop definiranja pripadnosti, kot sta ga razvila Meyer in Allan, saj 
pripadnost definira kot psihološko vez med organizacijo in posameznikom. Oblikoval je tri 
značilne oblike te povezave:  
Privolitev (compliance) − zavedanje zaposlenih, da bodo nagrajeni, izzove želeno vedenje. 
Identifikacija (identification) − zaposleni začnejo spoštovati organizacijske vrednote, 
poveča se tudi njihov trud za dosego ciljev. 
Internalizacija (internalization) − sprejetje oziroma ponotranjenje organizacijskih ciljev in 
vrednot. 
 
- Sociotehnični model razvoja organizacijske pripadnosti 
Model izhaja iz kritike Taylorja in tradicionalne filozofije vodenja. Model je bil v praksi 
preizkušen predvsem v ZDA, kjer so ga pozneje na podlagi praktičnih izkušenj tudi 
nadgradili (Beer in drugi, 1984, str. 165). V naslednji tabeli je prikazana razlika med 
modelom tradicionalnega sistema dela, ki se še danes uporablja za pisarniška in fizična 
dela, in modelom sistema dela z visoko pripadnostjo zaposlenih. 
 
Slika 4: Primerjava modelov pripadnosti zaposlenih 
 
 
Vir: Beer in drugi, (1984, str. 167) 
3.4.2 POMEN PRIPADNOSTI ZAPOSLENIH ZA ORGANIZACIJO 
Pripadnost podjetju je gledano s perspektive podjetja gotovo prednost. Vendar pa je po 
mnenju mnogih teoretikov s tega področja lahko tudi negativna. Slepa pripadnost lahko 
privede do tega, da zaposleni sprejmejo »status quo«, tako lahko podjetje izgubi 
sposobnost inoviranja in prilagajanja spremembam.Po mnenju nekaterih bi morala 
podjetja to pripadnost recipročno vrniti, vendar je to stroškovno preveliko breme za 
podjetja predvsem v današnjih razmerah na trgu dela, saj si podjetja ne morejo privoščiti, 
da bi zaposlenim jamčila doživljenjsko zaposlitev (Meyer, Allen, 1997). Glede na današnje 
razmere na trgu dela je pripadnost podjetju zelo pomembna predvsem pri manjših 
podjetjih, kjer njihova racionalna življenjska sposobnost upada in je zaupanje z 
racionalnega vidika organizaciji skoraj nemogoče in nerazumno (Mesner - Andolšek in 
Štebe, 2001, str. 139). 
Tradicionalni model 
•specializacija zaposlenih 
•ozko definiran opis dela 
•oster nadzor 
•visoka stopnja hierarhije 
•nerazvijanje kariere 
•ne vključenost zaposlenih pri procesu 
odločanja, vodenja 
•individualisti 
Model z visoko stopnjo 
pripadnosti  
•kroženje zaposlenih med 
delovnimi mesti 
•širok opis dela 
•zaposleni se kontrolirajo sami 
•minimizirane statusne razlike 
•učenje in osebna rast 
•visoka stopnja participacije 
•timsko delo 
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4 PREDSTAVITEV OBRAVNAVANE ORGANIZACIJE 
Obravnavana organizacija, je ena od večjih slovenskih zavarovalnic in je s tem tržni vodja 
tako na področju življenjskih zavarovanj s tržnim deležem 40,8 % kot tudi na področju 
premoženjskih zavarovanj s tržnim deležem 35 %. Ima 36,4 % delež med vsemi 
klasičnimi zavarovalnicami. Organizacija posluje na sedežu v območnih enotah, poslovni 
enoti ter v zastopstvih doma in v tujini. Organizacijo in delovanje organizacije ter njene 
temeljne organe podrobneje predstavlja statut podjetja. Osnovni cilj zavarovalnice je 
samostojno opravljanje pridobitne dejavnosti na trgu kot svoje izključne dejavnosti. 
Obravnavana organizacija ima status gospodarske družbe v obliki delniške družbe. 
Podjetje je razdeljeno na manjše območne enote (v nadaljevanju OE). 
 
Glavne dejavnosti obravnavane organizacije so: 
- opravljanje zavarovalnih poslov v vseh zavarovalnih vrstah v zavarovalni skupini 
premoženjskega zavarovanja, 
- opravljanje zavarovalnih poslov v vseh zavarovalnih vrstah v zavarovalni skupini 
življenjskega zavarovanja, 
- dejavnost upravljanja pokojninskih skladov po zakonu, ki ureja pokojninske sklade 
- opravljanje obveznih zavarovanj v prometu, 
- opravljanje dopolnilnih zdravstvenih zavarovanj po zakonu, ki ureja dopolnilna 
zdravstvena zavarovanja, 
- opravljanje zavarovalnih poslov pasivnega pozavarovanja. 
 
Podjetje opravlja tudi dejavnosti, ki so z zavarovalnimi posli v neposredni zvezi. Prav tako 
ima različna poslovna področja. Zavarovalništvo je sicer osnovna in najobsežnejša 
dejavnost, vendar pa se podjetja iz skupine ukvarjajo tudi z drugimi finančnimi storitvami. 
Organizacijsko je podjetje zelo razvejana skupina.  
 
Kodeks obravnavane organizacije postavlja standarde ravnanja v vsaki gospodarski 
družbi, po njih pa se zgledujejo vsi zaposleni. Etično delovanje je temelj, na katerem sta 
zgrajeni prihodnost in vizija te organizacije. Zavedajo se, da lahko le tako ohranjajo varno 
poslovanje, ugled in integriteto blagovne znamke podjetja, zagotavljajo učinkovito 
upravljanje in krepijo medsebojno zaupanje. V kodeksu so zbrani osnovni etični standardi 
ravnanja, ki so usklajeni z vizijo, cilji, poslanstvom in kulturo družbe. Etična načela 
organizacije poleg drugih načel zajemajo tudi odgovornost do zaposlenih. Cenjena je 
dodana vrednost, ki jo k poslovanju družbe prispevajo zaposleni. V Skupini se zavedajo, 
da so zavzeti, visoko strokovni in motivirani zaposleni vir trajnostnega razvoja. Ravno zato 
je skrbi za zaposlene in ustvarjanju pogojev za njihovo dobro počutje ter uspešen osebni 
in strokovni razvoj posvečena posebna pozornost. Poslovodstva družb in vodje si 
prizadevajo za pošten in odkrit odnos do zaposlenih. Tako ima kodeks prav poseben člen, 
ki zajema opredelitev odnosa do zaposlenih. Prva postavka je obveščanje zaposlenih in 
njihovih predstavnikov o poslovanju družbe.  Zavedanje o tem, da je za ustvarjanje 
korporativne kulture bistveno, da so zaposleni seznanjeni s strategijami in dolgoročnimi 
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usmeritvami Skupine, hkrati pa imajo možnost pri tem aktivno sodelovati, je v družbi zelo 
visoko. Posebna pozornost je posvečena pravočasnemu in celovitemu obveščanju 
delavcev o poslovnih odločitvah in drugih aktivnostih podjetja, pri tem pa si prizadevajo, 
da se zaposleni v čim večjem obsegu vključujejo v sprejemanje in izvajanje le-teh. 
Naslednji člen kodeksa je preprečevanje diskriminacije, nadlegovanja in šikaniranja na 
delovnem mestu. V organizaciji si prizadevajo ustvarjati delovno okolje, v katerem se 
varujeta in spoštujeta dostojanstvo in integriteta zaposlenih. Stremijo k oblikovanju 
delovnega okolja, ki spoštuje osebnostno, spolno, versko, rasno, narodnostno, etnično, 
kulturno, socialno, geografsko, družinsko, telesno, starostno ali katerokoli drugo 
individualnost oziroma pripadnost posameznika. Prav tako so zagotovljeni varnost pri delu 
in zdravo delovno okolje ter neprekinjen razvoj zaposlenih, ki pa je prav tako eden od 
strateških ciljev podjetja, saj to predstavlja skrb za zaposlene, da lahko v polni meri 
izkoristijo svoje potenciale. S tem namenom svoje zaposlene spodbujajo, da dosežejo 
osebne in karierne cilje z različnimi programi kariernega razvoja, hkrati pa tako 
zasledujejo tudi eno od temeljnih vrednot organizacije − strokovnost. Zelo pomembno pa 
je ciljno vodenje, ki ga uporabljajo v podjetju. Za uspešno poslovanje so po njihovih 
besedah odgovorni vsi zaposleni. Cilje organizacije in posameznih skupin izpolnjujejo 
skladno s poslovno strategijo poslovodstva družbe, pri čemer spodbujajo motivacijo in 
ustvarjalnost zaposlenih, hkrati pa zagotavljajo, da je njihovo delo usmerjeno k 
učinkovitosti in ustvarjanju dodane vrednosti za družbe v Skupini. S ciljnim vodenjem 
hkrati razvijajo potencial svojih podrejenih, povečujejo njihovo lojalnost in ustvarjajo 
stimulativno delovno okolje. (povzeto po Kodeksu organizacije)  
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5 RAZISKAVA MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH V KRIZI 
Sestavni del diplomske naloge je bila empirična raziskava, opravljena s pomočjo ankete. 
Anketo na temo motiviranosti zaposlenih smo opravili na oddelkih obravnavane 
organizacije. Glede na kodeks podjetja lahko sklepamo, da je zavedanje o pomembnosti 
motiviranih zaposlenih na visoki ravni. Podjetje ima oblikovanih kar nekaj aktivnih skupin, 
njihova naloga pa je izboljšati zadovoljstvo, klimo in kulturo v podjetju ter s tem povečati 
motiviranost zaposlenih. Prav tako poteka kar nekaj delavnic na temo motivacije, ki je za 
vodje posameznih oddelkov obvezna. Z anketo smo želeli ugotoviti, ali so zaposleni v 
podjetju motivirani in kakšna je stopnja motivacije. Ugotavljali smo, kateri dejavniki jih 
najbolj motivirajo in kako zadovoljni so na delovnem mestu, saj smo na podlagi preučene 
teorije lahko ugotovili, da sta zadovoljstvo in motivacija tesno povezani. Pri anketi smo 
primerjali motivacijo zaposlenih med posameznimi enotami znotraj podjetja. Za 
preiskovalni vzorec smo izbrali dve območni enoti, največjo, ki je območna enota 
Ljubljana (v nadaljevanju OE LJ), in manjšo − območno enoto Nova Gorica. Sestava 
raziskave je podrobneje opredeljena v naslednji točki. 
5.1 SESTAVA IN IZVEDBA RAZISKAVE 
V anketi, ki smo jo opravili v podjetju, smo ugotavljali različne vidike in dejavnosti, ki 
imajo vpliv na motivacijo zaposlenih. Pomemben del raziskave je bil poleg dejavnikov 
motivacije tudi vpliv vodij na motivacijo zaposlenih. Želeli smo ugotoviti, ali so zaposleni 
res motivirani, kot to navaja kodeks podjetja. Ta ga opredeljuje kot zelo ozaveščeno 
podjetje, ki se zaveda, kako pomembno je imeti zadovoljne in motivirane zaposlene. Nato 
smo anketo razširili, saj smo želeli pridobiti podatke o tem, kakšne razlike se pojavljajo 
med posameznimi območnimi enotami znotraj skupine. S tem smo želeli potrditi ali ovreči 
hipotezo, da je motivacija na OE Ljubljana večja kot na OE Nova Gorica (hipoteza 1). Z 
anketo smo ugotavljali, kateri dejavniki so ključni, da ima podjetje motivirane zaposlene. 
S tem delom ankete smo lahko ovrgli ali potrdili hipotezo (hipoteza 2), da ključni dejavnik 
glede na današnje razmere na trgu dela ni več zgolj denar oziroma da ta izgublja vodilno 
vlogo pri motiviranosti zaposlenih. Anketni vprašalnik se osredotoča tudi na vodstveni 
kader. Zanimalo nas je mnenje zaposlenih, kako opremljeni z znanjem o motiviranju so 
njihove vodje in kako uspešno uporabljajo vzvode motiviranja v praksi (hipoteza 3). 
 
Anketa je bila razdeljena med 15 zaposlenih na OE Ljubljana, in sicer se je anketo 
opravljalo na dveh oddelkih, saj je kar nekaj zaposlenih sodelovanje zavrnilo. Precej težav 
je bilo tudi z odobritvijo posameznih vodij oddelkov za opravljanje ankete med 
zaposlenimi. Na anketo pa je odgovarjalo še 13 zaposlenih iz OE Nova Gorica. Anketa naj 
bi bila opravljena sorazmerno med obema enotama, vendar dva zaposlena iz novogoriške 
OE navsezadnje nista oddala izpolnjenega anketnega vprašalnika. Vzorec ankete obsega 
28 zaposlenih. Za vsako posamezno vprašanje smo na podlagi rezultatov oblikovali 
grafikon ter predstavili dobljene rezultate, vsak odgovor smo analizirali. Na podlagi teh pa 
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smo lahko potrdili oziroma ovrgli hipoteze in podali posamezne predloge za izboljšave na 
področju motivacije v podjetju. 
5.2 ANALIZA REZULTATOV ANKETE 
Prvi sklop vprašanj, ki ga sestavlja pet vprašanj, predstavlja strukturo zaposlenih glede na 
spol, starost, stopnjo izobrazbe, delovno dobo in vrsto zaposlitve. 
 
Grafikon 1: Struktura zaposlenih glede na spol 
 
Vir: Lasten (priloga 1) 
 
Sestava zaposlenih v obravnavani organizaciji je podobna na obeh enotah. Na OE 
Ljubljana kolektiv sestavlja kar 86,7 odstotka žensk in 13,3 odstotka moških. Na OE Nova 
Gorica pa je pri razmerju med spoloma manj odstopanja, vendar je žensk še vedno precej 
več, saj jih je 61,5 odstotka, moških pa 38,5 odstotka. 
 
Grafikon 2: Starostna struktura zaposlenih 
 
Vir: Lasten (priloga1) 
 
Starostna struktura je na obeh območnih enotah zelo podobna. Prevladujejo zaposleni v 
starostni skupini od 41 do 50 let. Na OE Ljubljana je teh zaposlenih kar 46,7 odstotka, na 
OE Nova Gorica pa 46,2 odstotka. Sledi starostna skupina od 31 do 40 let − na OE LJ je v 
tej starostni skupini 26,7 odstotka zaposlenih, na OE NG pa 15,4 odstotka. Primerjava 
mlajše starostne skupine je ena od ključnih razlik med enotama glede na starostno 
strukturo, saj na OE Nova Gorica starostna skupina 21−30 let s 7,9 odstotka krepko 
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zaostaja za najstarejšo starostno skupino nad 50 let (30, 8 odstotka), medtem ko na OE 
LJ starostna skupina 21−30 let z 20 odstotki prevladuje nad starostno skupino nad 50 let, 
ki obsega zgolj 6,7 odstotka. 
 
Grafikon 3: Izobrazbena struktura zaposlenih 
 
Vir: Lasten (Priloga  1) 
 
Območna enota Ljubljana ima po dobljenih podatkih bolj izobražen kader. Na obeh 
območnih enotah ni nikogar, ki bi imel zgolj osnovnošolsko ali poklicno izobrazbo. 
Zaposlenih s srednješolsko izobrazbo je na OE NG več kot na OE LJ, in sicer 46,2 
odstotka, kar je tudi najpogostejša izobrazba na območni enoti Nova Gorica. V Ljubljani 
pa je zaposlenih s to izobrazbo 26,7 odstotka. Srednješolski izobrazbi sledi višješolska 
izobrazba, na OE LJ ima tako stopnjo izobrazbe 33,3 odstotka zaposlenih, na OE NG pa 
30,8 odstotka. Visokošolsko izobrazbo ima na OE Ljubljana 20 odstotkov zaposlenih, na 
OE Nova Gorica pa 15,4 odstotka. Zaposlenih z univerzitetno izobrazbo je na OE Ljubljana 
več kot na OE Nova Gorica, in sicer je v slednji takih 7,7 odstotka, na OE LJ pa 13,3 
odstotka. Zaposlenih z magisterijem ali doktoratom na OE NG ni bilo vključenih v moj 
vzorec anketiranih, medtem ko je v Ljubljani ena oseba, ki ima to stopnjo izobrazbe, kar 
predstavlja 6,7 odstotka vseh vprašanih. 
 
Grafikon 4: Delovna doba zaposlenih 
 
Vir: Lasten (priloga 1) 
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Na OE LJ in OE NG je največ zaposlenih z delovno dobo od 11 do 15 let, in sicer kar 40 
odstotkov na OE LJ in 38,5 odstotka na OE NG. Krajšo delovno dobo ima več zaposlenih v 
Ljubljani, in sicer je zaposlenih s 6 do 10 let delovne dobe 26,7 odstotka, 13,3 odstotka pa 
jih ima do pet let delovne dobe. Na OE NG pa je v teh dveh skupinah zaposlenih 23,1 
odstotka vprašanih, ki imajo od 6 do 10 let delovne dobe, 7,8 odstotka anketirancev pa 
ima do pet let delovne dobe. OE NG pa ima v primerjavi z OE LJ najdaljšo delovno dobo. 
V slednji je v tej skupini 20 % zaposlenih, na OE NG pa 30,8 odstotka zaposlenih.   
 
Grafikon 5: Zaposleni glede na vrsto 
zaposlitve OE LJ 
Grafikon 6: Zaposleni glede na vrsto 
zaposlitve OE NG
 
 
Vir: Lasten (priloga 1) 
 
Tortna grafikona nam pokažeta, da so zaposleni na OE LJ in OE NG večinoma zaposleni za 
nedoločen čas. Na OE LJ je za nedoločen čas zaposlenih 66,7 odstotka, na OE NG pa 84,6 
odstotka anketiranih. Za določen čas je malo več zaposlenih na OE Ljubljana, vendar je na 
isti OE zaposlenih tudi več mladih. Na OE LJ je za določen čas zaposlenih 33,3 odstotka 
vprašanih, na OE NG pa 30,8 odstotka. 
 
Drugi sklop vprašanj so bila vprašanja, na katera so zaposleni odgovarjali z da ali ne. 
Poskušali smo ugotoviti splošno zadovoljstvo na delovnem mestu, ali zaposleni z veseljem 
prihajajo na delovno mesto, ali jih plača in sistem nagrajevanja uspešnosti motivirata, ali 
so po njihovem mnenju primerno plačani za delo, ki ga opravljajo, in ali bi bili pripravljeni 
za višjo plačo prevzeti več odgovornosti in več dela. Grafični prikaz odgovorov na 
vprašanja je razdeljen na posamezno območno enoto. 
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Grafikon 7: OE Ljubljana 
 
 
Vir: Lasten (priloga 1) 
 
73,3 odstotka zaposlenih na OE LJ je zadovoljnih na delovnem mestu, 26,7 odstotka 
vprašanih pa na delovnem mestu ni zadovoljnih. Naslednjo vprašanje je pokazalo, da 66,7 
odstotka zaposlenih z veseljem prihaja na delo, tretjina zaposlenih pa na delo ne prihaja z 
veseljem. Naslednji dve vprašanji sta se navezovali na plačilo. Zanimalo nas je, ali sta 
plača in sistem nagrajevanja uspešnosti spodbuda k doseganju boljših rezultatov in ali je 
plačilo v očeh zaposlenih primerno. Odgovori so bili zelo podobni. Za 46,7 odstotka 
zaposlenih plača in sistem nagrajevanja nista spodbuda, s plačilom pa ni zadovoljnih 53,3 
odstotka zaposlenih. Za 53,3 odstotka vprašanih je sistem nagrajevanja uspešnosti 
primeren, 46,7 odstotka zaposlenih pa je zadovoljnih s plačilom. Pri odgovoru na 
vprašanje, ali bi bili pripravljeni za višjo plačo prevzeti večjo odgovornost, več dela in več 
tveganja, je 80 odstotkov zaposlenih odgovorilo z da, le 20 odstotkov jih ne bi za višjo 
plačo prevzelo več odgovornosti. 
 
Grafikon 8: OE Nova Gorica 
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Na OE Nova Gorica je s svojim delom zadovoljnih 61,5 odstotka zaposlenih, medtem ko 
38,5 odstotka zaposlenih s svojim delom ni zadovoljnih. Na delo jih z veseljem prihaja le 
46,2 odstotka, preostalih 53,9 odstotka jih na delo ne prihaja z veseljem. Sistem 
nagrajevanja učinkovitosti in plača sta spodbuda za 61,5 odstotka zaposlenih, 38,5 
odstotka vprašanih pa plače in sistema nagrajevanja ne vidi kot dejavnika spodbude. S 
plačilom je zadovoljnih 30,8 odstotka zaposlenih, 69,2 odstotka vprašanih pa ni 
zadovoljnih. 53,8 odstotka zaposlenih bi bilo pripravljenih za višjo plačo prevzeti več dela 
in odgovornosti, 46,2 odstotka vprašanih pa jih ne bi bilo pripravljenih prevzeti več dela in 
odgovornosti za višjo plačo, kar je velika razlika v primerjavi z OE Ljubljana. 
 
Na enajsto in dvanajsto vprašanje so zaposleni odgovarjali po sistemu Likartove lestvice. 
 
Pri enajstem vprašanju smo ugotavljali zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu glede 
na dane parametre. Na voljo so imeli pet odgovorov, pri čemer je imel odgovor povsem  
nezadovoljen najnižjo vrednost, odgovor zelo zadovoljen pa najvišjo vrednost. 
 
Grafikon 9: Zadovoljstvo na delovnem mestu glede na dane parametre OE LJ 
 
Vir: Lasten (priloga 1) 
 
Na območni enoti Ljubljana so zaposleni zadovoljni glede na dane parametre. Najbolj 
zadovoljni so z odnosom med sodelavci. 46,7 odstotka zaposlenih je z odnosom zelo 
zadovoljnih, 33,3 odstotka je zadovoljnih, 20 odstotkov pa se jih ni opredelilo, ali so z 
odnosi zadovoljni ali ne. Zadovoljstvo z vodstvom je bilo največkrat označeno kot 
nevtralno, s srednjo vrednostjo pa je zadovoljstvo z vodstvom označilo 33,3 odstotka 
vprašanih. Odgovor zadovoljen in nezadovoljen, ki sta na lestvici ravno nasprotni 
vrednosti, je obkrožilo 26 odstotkov zaposlenih na eni in drugi strani. Prav tako je bila 
premo sorazmerna vrednost zelo nezadovoljen in zelo zadovoljen, na obeh straneh 6,7 
odstotka. Delovni pogoji so glede na odgovore dobri. 33,3 odstotka zaposlenih je z 
delovnimi pogoji zadovoljnih, 26, 7 odstotka je zelo zadovoljnih. S srednjo, nevtralno 
vrednostjo se je strinjalo 20 odstotkov zaposlenih, nezadovoljnih in povsem nezadovoljnih 
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je 6,7 odstotka oziroma 13,3 odstotka vprašanih. Plača pa je parameter, kjer je bilo 
največ odgovorov z najnižjimi vrednostmi. Povsem nezadovoljnih je 13,3 odstotka, 
nezadovoljnih pa 33,3 odstotka vprašanih. Za srednjo vrednost se je odločilo 26,7 
odstotka anketirancev, zadovoljnih in zelo zadovoljnih pa je bilo 26,7 odstotka.  
 
Grafikon 10: Zadovoljstvo na delovnem mestu glede na dane parametre OE NG 
 
Vir: Lasten (priloga 1) 
 
Zadovoljstvo zaposlenih smo ugotavljali tudi na OE NG, in sicer z enakimi parametri. Tudi 
tam so zaposleni najbolj zadovoljni z medsebojnimi odnosi, najmanj pa s plačo. Z odnosi 
med zaposlenimi je zelo zadovoljnih 61,5 odstotka zaposlenih, 30,1 odstotka zaposlenih je 
z odnosi zadovoljnih, 7,6 odstotka zaposlenih pa se je odločilo za odgovor nevtralno. V 
primerjavi z OE LJ so tu manj zadovoljni z vodstvom. Povsem zadovoljen ni nihče. 38,5 
odstotka je nezadovoljnih in prav toliko zaposlenih se je odločilo za odgovor nevtralno. 
Zadovoljnih je 7,6 odstotka, povsem nezadovoljnih pa 15,4 odstotka. Z delovnimi pogoji ni 
nihče povsem zadovoljen in nihče povsem nezadovoljen. Največji odstotek je dobil 
odgovor zadovoljen, in sicer 38,5 odstotka. Kot nezadovoljni ali pa nevtralno so se 
opredelili zaposleni v 77 odstotkih. S plačo so, kot že rečeno, najmanj zadovoljni. Največ, 
38,5 odstotka, je nezadovoljnih, sledila sta odgovora nevtralno (30,1 odstotka) in povsem 
nezadovoljen (23,1 odstotka). Zadovoljnih je skromnih 7,6 odstotka vprašanih, nihče pa ni 
povsem zadovoljen. 
  
0 2 4 6 8 
Odnos med sodelavci 
Vodstvo 
Delovni pogoji 
Plača 
Zadovoljstvo na delovnem mestu 
OE NG 
zelo zadovoljen 
zadovoljen 
nevtralno 
nezadovoljen 
 povsem nezadovoljen 
40 
 
Grafikon 11: Dejavniki motivacije 
 
Vir: Lasten (priloga 1) 
 
Pri dvanajstem vprašanju so anketiranci dejavnike motivacije razvrščali po motivacijski 
moči od najnižje (nima vpliva) do najvišje vrednosti (zelo motivira). Vprašanje je 
sestavljalo 10 glavnih motivacijskih dejavnikov. Največja širina pasu iste barve na grafu 
pomeni najvišji odstotek določene vrednosti, ki jo zavzema posamezen dejavnik. 
Motivacijski dejavnik, ki najbolj motivira zaposlene, je plača, za katero 60,7 odstotka 
anketirancev meni, da zelo motivira. Preostalih 32,1 odstotka plača motivira, na 7,1 
odstotka zaposlenih pa nima vpliva. Plači sledijo medsebojni odnosi in ugodni delovni 
pogoji. Dejavnika, ki najmanj motivirata zaposlene, sta jasnost navodil nadrejenega (57,5 
odstotka) in ugled podjetja (28,5 odstotka).  
 
Trinajsto in štirinajsto vprašanje sta se navezovali izključno na oceno vodij. Zaposleni so 
morali oceniti odnos vodje do svojih zaposlenih od najnižje (zelo slab) do najvišje 
vrednosti (zelo dober). Pri naslednjem vprašanju pa so morali odgovoriti, s katerim od 
naštetih dejavnikov jih vodja najbolj motivira. 
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Grafikon 12: Odnos nadrejenega po posamezni OE 
 
Vir: Lasten (priloga 1) 
 
Pri trinajstem vprašanju smo odgovore v grafu razdelili glede na posamezno OE. Na OE LJ 
je na vprašanje, kakšen je po njihovem mnenju odnos vodje do podrejenih, le 6,7 
odstotka vprašanih odgovorilo zelo slab. Največ se jih je odločilo za odgovor dober, in 
sicer kar 33,3 odstotka. Na OE NG pa je bil rezultat analize vprašanja ravno nasproten. 
Največ zaposlenih se je odločilo za odgovor slab, in sicer 30,1 odstotka. Tudi vrednost 
zelo slab je dobila več odstotkov kot na OE LJ, in sicer 23,1 odstotka. Za odgovor zelo 
dober se je odločilo približno enako zaposlenih na obeh OE, in sicer 20 odstotkov na OE LJ 
in 23,1 odstotka na OE NG.  
 
Grafikon 13: Motivacija s strani vodje 
 
Vir: Lasten (priloga 1) 
 
Pri štirinajstem vprašanju smo zaposlene spraševali, s katerim od naštetih dejavnikov jih 
vodja najbolj motivira. Na obeh enotah je največji motivacijski dejavnik stimulacija. Na OE 
LJ se je za ta odgovor odločilo 46,7 odstotka, na OE NG pa 53,8 odstotka anketiranih. 
Stimulaciji sledita pohvala in napredovanje, na obeh enotah pa se je najmanj anketirancev 
odločilo za odgovor, da jih vodja sploh ne motivira. 
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Sledila so štiri vprašanja odprtega tipa. Ta vprašanja so se navezovala neposredno na 
obravnavano organizaciji. 
 
Anketirance smo spraševali, ali so jim omogočene dejavnosti glede motiviranosti na 
delovnem mestu, boljše klime in počutja. Želeli smo izvedeti, katere dejavnosti so to in 
kako so, če so, vplivale na počutje zaposlenih. Na petnajsto vprašanje, ali ima podjetje 
organizirane dejavnosti, delavnice in izobraževanja o motivaciji, je kar 96,4 odstotka 
zaposlenih odgovorilo pritrdilno. V podvprašanju so morali zaposleni našteti, katere 
dejavnosti ima oziroma izvaja zavarovalnica. Našteli so naslednje dejavnosti: 
- projekt Triglav.smo, 
- družini prijazno podjetje, 
- aktivno anketiranje zaposlenih o zadovoljstvu na delovnem mestu, klimi in počutju 
na delovnem mestu ter možnost podajanja inovativnih idej, 
- redni trimesečni razgovori z vodjami odsekov in oddelkov. 
 
V drugem podvprašanju pa so anketiranci navajali, katera od naštetih dejavnosti je najbolj 
vplivala na njihovo motivacijo. Vsi zaposleni poznajo skupino Triglav.smo. To dejavnost, ki 
pozitivno vpliva na zaposlene, je navedlo kar 37 odstotkov zaposlenih. Gre za projekt 
podjetja, v katerem se prepletajo tri smeri prizadevanj za boljše počutje in zdravje 
sodelavcev ter ne nazadnje tudi njihovih družin. Zaposleni so kot dejavnost, ki zvišuje 
raven dobrega počutja in zadovoljstva, navedli še strategijo zavarovalnice kot družini 
prijazno podjetje. Dejavnosti v okviru tega projekta je navedlo kar 29,6 odstotka 
vprašanih. 11,1 odstotka zaposlenih je kot dober motivacijski dejavnik navedlo različne 
ankete in vprašalnike, ki jih zaposleni prejemajo na službeni elektronski naslov. Kot 
pozitivno dejavnost pa so navedli tudi trimesečne razgovore s svojimi nadrejenimi, kjer se 
skupaj z vodjo pogovorijo o pozitivnih in negativnih stvareh na delovnem mestu. Za to 
dejavnost se je opredelilo 22,2 odstotka vprašanih. 
 
Pri zadnjem vprašanju pa so zaposleni navajali ideje oziroma stališča, kako bi sami 
motivirali svoje zaposlene in kaj bi popravili glede na zdajšnji odnos svojih vodij do njih. 
Odgovore zaposlenih smo razdelili v štiri skupine odgovorov glede na podobno glavno 
točko odgovorov. Odgovori so bili: 
- 39,3 odstotka anketirancev trdi, da bi morali vzpostaviti plačno sorazmerje glede 
na obseg in zahtevnost dela med posameznimi oddelki. 
- 28,6 odstotka vprašanih bi vzpostavilo bolj pošten odnos med vsemi zaposlenimi. 
- 17,9 odstotka anketirancev pravi, da bi sami na položaju vodje bolje poznali 
posamezna področja dela ter s tem poznali težave na posameznem oddelku. 
- 14,3 odstotka vprašanih bi želelo manjšo razliko med plačami tistih na vodilnih 
položajih in navadnimi zaposlenimi.  
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6 PREVERITEV HIPOTEZ  
Na podlagi rezultatov ankete lahko ovržemo hipotezo 1. Motivacijski dejavnik plača ima še 
vedno vodilno vlogo pri motivaciji zaposlenih. Največji odstotek anketirancev je namreč 
plačo označilo z najvišjo vrednostjo, in sicer da zelo motivira. Pri anketi pa smo opazili še 
nekatere zanimive vzorce, ki so se pojavili ob analizi vprašanja − kateri motivacijski 
dejavniki vas najbolj motivirajo? Podobne rezultate sta dobila dejavnika, ki nista 
popolnoma nič povezana s finančno stranjo zaposlitve. To sta dejavnika dobri medsebojni 
odnosi in ugodni delovni pogoji, ki tudi vplivata na človekovo dobro počutje na delovnem 
mestu. Iz dobljenih rezultatov lahko našo hipotezo ovržemo, saj je plača še vedno vodilni 
motivacijski dejavnik, vendar pa plači tesno sledijo medsebojni odnosi in delovni pogoji, 
kar kaže na to, da zaposlenim plača kljub vsemu ni vse. Res je, da so danes razmere na 
trgu dela nestabilne in da je težko dobiti stalno službo, kar je mogoče eden od razlogov, ki 
še bolj pripomore k temu, da je ljudem plača tako pomembna. 
 
Motivacijska stopnja je na obeh enotah podobna, zaposleni so približno enako motivirani. 
Stopnjo motivacije zaposlenih smo ocenjevali na podlagi pridobljenih podatkov pri 
vprašanju o zadovoljstvu na delovnem mestu. Zaposleni so imeli v anketnem vprašalniku 
podane štiri parametre, ki so jih morali glede na zadovoljstvo oceniti po stopenjski lestvici 
od 1 do 5, pri čemer je bila 1 najnižja, 5 pa najvišja vrednost. Na OE LJ so zaposleni zelo 
zadovoljni (5) z medsebojnimi odnosi, tudi delovni pogoji so ocenjeni bolje kot na OE NG. 
Na obeh enotah pa so zaposleni medsebojne odnose in delovne pogoje ocenili z najvišjo 
oceno. Z vodstvom so na OE LJ zadovoljni s povprečno oceno 3, medtem ko je bila 
povprečna ocena na OE NG med 2 in 3, tudi z vodstvom so bolj zadovoljni na OE LJ. V 
nobeni od enot pa niso zadovoljni s plačami. Med zaposlenimi je splošno prepričanje, da 
so za svoje delo in zadolžitve plačani premalo. Na OE NG je bil odstotek tistih, ki so 
popolnoma nezadovoljni s plačo, manjši, vendar je treba omeniti, da vzorec na OE NG ni 
predstavljal samo zaposlenih v zaledni podpori in administraciji, ampak tudi nekaj 
zavarovalniških zastopnikov, ki pa so za svojo plačo večinoma odvisni od svoje uspešnosti 
in učinkovitosti na delovnem mestu, česar se zavedajo. Iz rezultatov razberemo, da so 
zaposleni na OE LJ bolj zadovoljni na delovnem mestu kot na OE NG. Stopnjo motivacije 
zaposlenih smo vrednotili tudi na podlagi dobljenih odgovorov pri vprašanju tipa DA/NE. 
Na OE LJ sta plača in spodbuda glede na odstotke večja motivacijska dejavnika kot na OE 
NG, več pa je tudi tistih, ki z veseljem prihajajo na delo. Na OE LJ so zaposleni z vidika 
želje po nagrajevanju ter pripravljenosti prevzeti več odgovornosti in več dela za višjo 
plačo ter zadovoljstvo pri delu bolj motivirani kot na OE NG. Na podlagi vseh ocenjevalnih 
parametrov, ki smo jih izbrali za opredelitev stopnje motivacije med posameznima 
enotama, lahko našo hipotezo 2, da so zaposleni na OE LJ bolj motivirani kot na OE NG, 
potrdimo. 
 
V anketi smo pozornost usmerili tudi na vodje in njihovo vlogo pri motivaciji zaposlenih. 
Ugotoviti smo želeli, ali vodje zaposlene motivirajo s svojim načinom vodenja. Ugotavljali 
smo tudi, kakšno je splošno zadovoljstvo z vodstvom med zaposlenimi. 
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Pri analizi rezultatov smo ugotovili, da vodstvo v podjetju nima pomembne vloge kot 
motivacijski dejavnik. Pri vprašanju o motivacijskih dejavnikih in njihovem vplivu se je več 
kot polovica anketiranih odločilo za odgovor, da vodstvo nima vpliva. Vseeno pa smo na 
podlagi vprašanj o odnosu nadrejenih in motivaciji vodje ugotovili, da je na OE LJ 
odstotek tistih, ki menijo, da je odnos nadrejenega »dober« in »zelo dober«, veliko večji 
kot na OE NG, kjer je več kot polovica vprašanih na ista vprašanja odgovorila z 
odgovoroma »slab« in »zelo slab«. Zaposlene smo spraševali, s čim jih vodje motivirajo. 
Na obeh enotah je izstopal odgovor stimulacija. Zanimivo je, da je zelo malo vprašanih 
odgovorilo, da jih vodja sploh ne motivira, glede na to, da je bilo vodstvo kot posamezni 
dejavnik na zelo nizkem mestu kot motivacijski dejavnik. Na podlagi nekaterih pogovorov 
z zaposlenimi menimo, da čeprav so vsi vprašalniki anonimni, zaposleni niso želeli vodij 
oceniti slabo. Glede na analizo rezultatov smo hipotezo 3 potrdili. Z vodstvom so bolj 
zadovoljni na OE LJ, vendar pa je zadovoljstvo z vodstvom kljub temu še vedno zelo slabo 
na obeh enotah. 
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7 PREDLOGI ZA POVEČANJE MOTIVIRANOSTI ZAPOSLENIH 
Stopnja motivacije v podjetju ni slaba, vendar pa ima podjetje še veliko področij, kjer bi 
se lahko kaj spremenilo, s čimer bi se povečalo zadovoljstvo zaposlenih.  
 
Poslovno-finančno je podjetje zelo uspešno in ima v praksi vpeljano delitev letnega 
dobička. Glede na nezadovoljstvo s plačo bi lahko podjetje uvedlo več možnosti in načinov 
nagrajevanja oziroma stimulacije zaposlenih. S tem bi se povečala želja po napredovanju 
in boljšem plačilu, zaposleni pa bi bili tudi bolj motivirani. 
 
Največ rezerv za povečanje motiviranosti je opaziti pri vodstvu. Obravnavana organizacija 
izvaja precej dejavnosti glede zadovoljstva in dobrega počutja na delovnem mestu, ki jih 
zaposleni opazijo in smatrajo kot dobre in učinkovite. Hierarhična struktura na 
zavarovalnici je zelo razdrobljena in zaposleni s posameznimi vodjami oddelkov in 
njihovim načinom vodenja niso najbolj zadovoljni. Predvsem zato, ker menijo, da niso 
obravnavani enakopravno, odnos vodij ni dober, prav tako pa zaposleni vodij ne vidijo kot 
motivacijskih dejavnikov, premalo pa so motivirani tudi s pohvalami. Vodstvo bi lahko 
uvedlo nekatere vzvode, s katerimi bi bili zaposleni nagrajeni za uspešnost in učinkovitost, 
s tem pa bi se povečalo zadovoljstvo z vodstvom ter posledično motivacija zaposlenih in 
vodstva.  
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8 ZAKLJUČEK 
Uspešnost podjetja, zadovoljstvo zaposlenih, učinkovitost, dobra klima v podjetju so 
kazatelji motivacije v organizaciji. Da bodo zaposleni delali dobro in z veseljem, morajo 
biti motivirani. Učinkovitost motiviranega in nemotiviranega zaposlenega ni primerljiva. 
 
V drugem poglavju diplomskega dela je opisana motivacija, kaj izraz motivacija pomeni in 
kako razumemo njen pomen. Gre za proces, ki človekove aktivnosti spreminja in uravnava 
v smeri zadovoljevanja potreb in doseganje ciljev. Opisov in razlag motivacije je v 
literaturi ogromno, vendar pa lahko trdimo, da je bistvenega pomena, da smo motivirani 
mi sami, če želimo motivirati druge in ohranjati svoj motivacijski nivo. To pa je tudi 
izhodiščna točka, ko preidemo na motivacijo v podjetju. O uspešnem in konkurenčnem 
podjetju govorimo takrat ko je podjetje, opremljeno z visoko motiviranim kadrom.  Vodilni 
v podjetju so opremljeni z znanjem kako motivirati svoje podrejene, le ti pa morajo biti 
dovzetni za ukrepe in aktivnosti, ki se izvajajo na področju motivacije. Ključnega pomena 
je, da se cilji organizacije asimilirajo s cilji, željami posameznika. Posameznik oziroma naš 
zaposleni, bo tako delal v smeri svojih ciljev, vrednot vzporedno s smernicami podjetja. V 
Podpoglavju -zakonitosti motiviranja opišemo ključnih 9 zakonitosti, ki nam predstavijo 
delovanje motivacije. Kako moramo ravnati, da smo motivirani sami in motiviramo druge, 
da ohranjamo doseženo stopnjo motivacije oziroma le to zvišamo, ko je potrebno. Vsak 
posameznik mora biti motiviran, če želi motivirati druge. Zastavljene moramo imeti neke 
cilje, ki so predpogoj, da bomo motivirani pri svojih aktivnostih. Motivacija ni stanje, ki ga 
dosežemo, vendar je proces v katerega moramo nenehno vlagati svoj trud, če želimo 
ohranjati dosežen nivo. Pri zaposlenih sta ključnega pomena, da za svoje delo dobijo 
pohvalo, priznanje ter da so del procesa. Ti dve prvini sta tisti, ki ustvarjata motiviran 
kader. Tudi napredovanje je del tega, zaposlenim je potrebno omogočiti možnosti 
napredovanja. Vsak izziv nas bo motiviral, če imamo možnost, da ga dosežemo. To 
predstavlja eno od pomembnih zakonitosti, saj se dostikrat nadrejeni z določanjem 
nerealnih pogojev za napredovanje ne zavedajo kakšno škodo namesto koristi ustvarjajo. 
Obstajajo primeri, ko zaposlenega iz takšnih ali drugačnih razlogov ni mogoče motivirati, 
takrat je pomembno zavedanje, da je vsak dodaten trud zaman. Zadnja opisana 
zakonitost pa je pripadnost skupini. Timsko delo in timski duh nedvomno vse bolj 
motivirata. Drugo poglavje predstavi tudi nekatere teorije motivacije. Literatura nam 
ponuja ogromno čtiva na temo in opis posameznih motivacijskih teorij. Odločili smo se 
predstaviti tri motivacijske teorije, ki se glede na njihov pomen in teoretsko podlago 
opirajo oziroma s svojo razlago dotikajo same motivacije zaposlenih. McClelland s svojo 
teorijo prikaže razmerje med posameznikovo željo po dosežkih in posledično stopnjo 
motivacije. Po njegovem so tri ključne potrebe potreba po moči, dosežkih in sodelovanju. 
Vsaka od teh značilnosti posameznika pa z njenih sorazmernih večanjem prinaša 
sorazmerno višjo motivacijo za določeno delovanje, obnašanje in izvajanje posameznih 
aktivnosti. Teorija ekonomske motivacije je druga opisana teorija v diplomskem delu. 
Njeno temeljno izhodišče je zavedanje, da človek dela za denar, zaslužek. Vendar je 
ključnega pomena, da plača, neko denarno vrednotenje dele ostane dinamično in 
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predstavlja razlikovanje pri obračunu zaslužka. Druga pomembna permisa pa je, 
zavedanje vpliva materialne dobrine glede na življenjski standard posameznika. Višji kot je 
le ta, nižji motivacijski pomen ima zaslužek. Tretja opisana teorija pa je teorija s pomočjo 
posledic. Še en od teorij, ki se jo uporablja pri motivaciji za delo. Gre za to da zaposleni 
zazna povezavo med vedenje in posledicami, ki določenemu vedenju sledijo. S dotično 
teorijo, v večino podjetja želijo doseči dvoje ali povečati želeno vedenje ali zmanjšati 
neželeno vedenj. V podpoglavju motivacija za delo smo želeli ugotoviti, kaj je tisto kar 
zaposlene pripravi, da delajo bolje bolj motivirano. Sklepna ugotovitev preučene teorije pa 
je da nikoli ne obstaja zgolj en dejavnik, ki usmerja človekovo delovanje. Ključnega 
pomena pri motivaciji zaposlenih je, da je vodja oziroma oseba, ki skrbi za motivacijo 
sposobna zaznati potrebo po motiviranju. Vedenjske značilnosti ljudi pri sami dosegi ciljev 
so zelo različne in ni jih možno enolično klasificirati. Obstajajo pa različni elementi, s 
katerimi lahko oblikujemo posamezni motivacijski model, le ti so opredeljeni v slednjem 
poglavju.  
 
V prvem podpoglavju tretjega poglavja-motivacija zaposlenih v kriznih razmerah, smo 
opisali in prikazali osnovno sliko na trgu dela v Sloveniji in Evropski uniji, prikazali pa smo 
sliko delovne aktivnost mladih in makroekonomske razmere v Sloveniji. Delavske pravice 
se vedno bolj slabšajo. Delavec se je nekoč zaposlil za nedoločen čas, kar je dajalo neko 
varnost in stabilen položaj posamezniku. Danes pa se vedno bolj vzpostavljajo pogoji 
zaposlovanja za določen čas, delodajalci pa so zakone začeli izkoriščati v smislu, da 
zaposlenim podaljšujejo pogodbo za dve leti nato ga prestavijo na novo delovno mesto s 
tem pa se izognejo dolžnosti zaposlitve za nedoločen čas. Gospodarska situacija v 
Sloveniji se je glede na razmere v začetku krize začela izboljševati. Slovenija izvaja 
strukturne ukrepe, ki naj bi odpravljali dejavnike, ki zavirajo gospodarsko rast. V letu 2016 
in 2017 pa urad za makroekonomske analize in razvoj napoveduje rast gospodarskih 
aktivnosti za kar 2,3 odstotke letno, če se predpostavi stabilne razmere v evroobmočju. 
Drugačen položaj pa kaže trend zaposlovanja mladih. Visoka vključenost v izobraževanje, 
botruje dejstvu, da skoraj ni mladih, ki bi se zaposlili pred 20 letom. Večina mladih vstopi 
v delovno razmere po končanem študiju, nekaj po dvajsetem letu, največji odstotek 
mladih pa se zaposli med petindvajsetim in tridesetim letom.  
 
Da lahko nekoga uspešno motiviramo, moramo biti motivirani sami. Tematika drugega 
podpoglavja-vodstvo in motivacija. Vodje imajo pomembno vlogo pri motiviranih 
zaposlenih, vendar pa morajo biti motivirani tudi sami, da lahko motivirajo svoje 
zaposlene. V naslednjem podpoglavju smo opredelili odnos vodstvenih kadrov do 
motivacije. Visoko motiviran vodja bo znal s svojim načinom dela in odnosom motivirati 
svoje zaposlene, saj grožnje in sankcije ne pustijo pozitivnih učinkov na motivacijo.  
 
Motivacija je tista, ki žene k napredku in boljši učinkovitosti pri delu, motivacijski dejavniki 
pa so tisti, ki vplivajo na raven motivacije. V poglavju dejavniki motivacije smo opredelili 
ključne motivacijske dejavnike in njihov učinek na posameznika. Dejavniki se lahko med 
seboj povezujejo, dopolnjujejo ali pa so glede na učinek popolnoma samostojni. Ključni 
dejavniki motivacije zaposlenih so glede na preučeno literaturo klima in kultura, 
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komunikacija med zaposlenimi, denar, pohvale nagrade in priznanja ter kariera. Motiviran 
kader bi imel željo po novih znanjih in učinkovitejšem delu, podjetje pa bi bilo s tem 
bogatejše za inovativne ideje zaposlenih, bolj zavzete zaposlene in kar je 
najpomembnejše − pripadne zaposlene. Pripadnost podjetju je tema naslednjega 
podpoglavja diplomske naloge. Pripadnost je psihološko stanje oziroma dojemanje 
posameznika in organizacije. Poznamo posamezne modele pripadnosti podjetju. V 
diplomskem delu so opredeljeni trikomponentni model, O'Reillyjev model pripadnosti in 
sociotehnični model razvoja organizacijske pripadnosti. Potrebno se je zavedati 
pomembnosti pripadnosti zaposlenih za organizacijo, vendar pa je potrebno poudariti, da 
pripadnost kot taka ne prinaša le pozitivnih učinkov. Hitro lahko pride do tako imenovane 
slepe pripadnosti, s katero pa podjetje izgubi  sposobnost inoviranja in prilagajanja 
spremembam. Trdimo lahko, da je dobro imeti pripadne zaposlene, vendar le do točke, ko 
njihova pripadnost ne preseže meje, ko zaposleni sprejmejo »status quo«. 
 
V raziskavi smo ugotovili, da je motivacija v podjetju v povprečju dobra, tako da ne 
moremo trditi, da zaposleni niso motivirani ali da podjetje ne vlaga v izboljšanje 
motivacije zaposlenih. Večina anketiranih je bilo žensk, prav tako je kader precej 
izobražen, saj imajo vsi anketirani vsaj srednješolsko izobrazbo. Podjetje pa se zavzema, 
da bi imel čim večji delež zaposlenih dokončano 6. stopnjo izobrazbe in tako omogoča 
zaposlenim nadaljnje šolanje. Zaposleni so kot na večini administrativnih področij dela v 
Sloveniji najbolj nezadovoljni s plačo. Podjetje sicer vsako leto deli dobiček z zaposlenimi, 
vendar bi lahko na tem področju naredilo več, saj zaposleni menijo, da bi zmanjšanje 
ogromne razlike v razmerju med plačami vodstvenih kadrov in preostalih zaposlenih 
prineslo velike pozitivne učinke. Večinoma so zaposleni v pogodbenem razmerju za 
nedoločen čas, kar je za današnje razmere na trgu dela presenetljiv rezultat, vendar zelo 
pozitiven. Z vodjami so zaposleni zadovoljni, vendar se največ kritik oziroma predlogov za 
izboljšanje motivacije navezuje ravno na vodstveni kader. Za to področje smo predlagali 
tudi nekatere spremembe, ki bi izboljšale motivacijo po posameznih oddelkih. Dejavnik 
zadovoljstva z vodstvom igra eno od pomembnejših vlog pri motivaciji, zato je toliko bolj 
pomembno, da so zaposleni zadovoljni z vodstvom, to pa mora znati motivirati sebe in 
svoje zaposlene. Vsaka človekova dejavnost v podjetju je brez dvoma povezana z njegovo 
motivacijo za delo. Vitalnega pomena je, da se podjetje lahko ponaša z zavzetimi 
zaposlenimi, ki na delo prihajajo z veseljem in polni motivacije ter ne gledajo zgolj na uro, 
kdaj se bo delovnik končal. Podjetje mora stremeti k temu, da bodo zaposleni povedali 
večinoma pozitivne in spodbudne stvari, saj bo tako rasel ugled podjetja. Vodilni kader v 
podjetju mora znati in biti pripravljen prisluhniti svojim podrejenim. Veliko se lahko pridobi 
na zadovoljstvu zaposlenih, če prisluhnemo stvarem, ki jih motijo, saj so po navadi to 
malenkosti, ki jih z lahkoto odpravimo. Dober vodstveni kader bo znal prisluhniti in tudi 
priznati svoje napake, odpraviti konfliktne situacije ter upoštevati predloge za izboljšave. 
Tu pa je ključna medsebojna komunikacija, saj je brez dvosmerne komunikacije ves trud 
zaman. Le tako je mogoče zgraditi uspešno, priznano podjetje z zaposlenimi, ki z veseljem 
prihajajo na delo, delo opravljajo dobro in so pripadni podjetju. Z eno besedo − podjetje, 
ki ima visoko motiviran kader.  
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PRILOGE 
ANKETA 
Moje ime je Doroteja Nebec in sem študentka Fakultete za Upravo, Univerze v Ljubljani. 
Pri svojem diplomskem delu na temo motiviranosti zaposlenih v času kriznih razmer, želim 
raziskati kako motivirani ste zaposleni, v času razmer, ki vladajo na trgu dela danes. 
Motivacija zaposlenih je eden ključnih dejavnikov za uspešnost podjetja, vendar pa je 
praksa v podjetjih dostikrat nasprotna, Vodstva iščejo nove tehnike za uresničitev 
poslovnih možnosti, pri tem pa se namesto motiviranja zaposlenih nad njimi izvaja 
dodaten pritisk, povečuje se konkurenca med zaposlenimi, odnosi se zaostrujejo. 
 
V nadaljevanju Vam bom zastavila nekaj vprašanj, ki mi bodo zelo pomagali pri analizi 
stopnje motiviranosti, vašim zadovoljstvom na delovnem mestu. Z anketo želim ugotoviti 
kateri so za vas ključni dejavniki motiviranja in demotiviranja na vašem delovnem mestu. 
Anketa je anonimna, podatki bodo uporabljeni zgolj za analizo v praktičnem delu moje 
diplomske naloge. Zahvaljujem se vam za vaše sodelovanje. 
 
1. SPOL m ž 
2. STAROST 
 
 
 
 
- do 20 let 
- 21-30 let 
- 31-40 let 
- 41-50 let 
- nad 51 let 
3. IZOBRAZBA 
 
 
 
 
 
 
- Osnovnošolska 
- Poklicna 
- Srednješolska 
- Višješolska 
- Visokošolska 
- Univerzitetna 
- Magisterij/doktorat 
4. DELOVNA DOBA 
 
 
 
 
- do 5 let 
- 6-10 let 
- 11-15 let 
- 16-20 let 
- Nad 21 
5. VRSTA ZAPOSLITVE 
 
 
 
 
- Nedoločen 
- Določen 
- Študentski servis 
- Pogodbeno 
- Kadrovske agencije 
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DA / NE VPRAŠANJA 
 
Ali ste zadovoljni z delom? 
Ali z veseljem prihajate na delo? 
Ali vas plača in sistem nagrajevanja uspešnosti spodbuja k doseganju boljših rezultatov? 
Ali menite, da ste za svoje delo primerno plačani? 
Ali bi bili pripravljeni za večjo plačo prevzeti večjo odgovornost, več dela, več tveganja? 
 
LIKERTOVA LESTVICA 
 
Kako zadovoljni ste na delovnem mestu? 
 
        Stopnja   
                    
zadovoljstva 
Parameter 
Zelo 
zadovoljen 
Zadovoljen 
Nevtralno 
mnenje 
Nezadovoljen 
Popolnoma 
nezadovoljen 
Odnos med 
Sodelavci 
     
Vodstvo      
Delovni pogoji      
Višina plače      
 
Kateri dejavniki vas najbolj motivirajo na delovnem mestu? 
     
 
 
 
 
           Stopnja motivacije 
Parameter 
Ne motivira 
Nima 
vpliva 
Motivira 
Zelo 
motivira 
Delovni pogoji     
Odnos med sodelavci     
Pohvala nadrejenega     
Varnost redne zaposlitve      
Jasna navodila vodstva     
Veliko izzivov na delovnem 
mestu 
    
Napredovanje in 
nagrajevanje 
    
Plača     
Ugled podjetja     
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Kakšen je po vašem mnenju odnos vašega vodja do svojih podrejenih? 
 
Zelo slab Slab Ne slab ne 
dober 
Dober Zelo dober 
 
S čim vas motivira vodja? 
 
Napredovanje Stimulacija Pohvala Vodja nas sploh 
ne motivira 
 
Ali so vam omogočene dejavnosti na temo motivacije na delovnem mestu? 
a) Če ste na zgornje vprašanje odgovorili pritrdilno, navedite nekaj takih aktivnosti 
b) Katera od aktivnosti je najbolj vplivala oziroma vpliva na vašo motivacijo? 
 
V stavku ali dveh predstavite ideje oziroma vaše stališče, kako bi vi motivirali svoje 
zaposlene? 
 
 
 
 
 
 
 
 
